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Na een onderbreking van mijn studie voor het doctoraal Algemene Economie aan de Open 
Universiteit, wilde ik op basis van de lerarenbeurs deze studie afronden. Met nog 1 cursus en de 
scriptie te gaan, leek het einddoel binnen handbereik. Tot mijn frustratie bleek dat helaas niet meer 
mogelijk. De opleiding Algemene Economie bleek door de invoering van het BaMa-systeem en 
een herziening van het onderwijsaanbod niet meer te worden aangeboden. Toch vond ik dat ik met 
deze eenmalige beurs voor docenten iets moest doen. Dit was immers een mooie kans om mezelf 
verder te ontwikkelen. Na wat rondneuzen en na het inwinnen van informatie, vond ik een 
geschikte studie waar net als bij de algemene economie,  het gedrag van mensen wordt bestudeerd, 
zij het vanuit een ander perspectief. Deze studie werd  'Strategisch HRM'.  
 
Na bijna vijf jaar studeren, vaak met plezier maar ook soms met frustraties, en eenzame momenten 
samen met mijn computer, ligt hier het resultaat: mijn afstudeeronderzoek dat als afsluiting dient 
van mijn studie Strategisch Human Resource Management. 
 
De studie was niet altijd gemakkelijk. Dat lag niet zozeer aan de inhoud (uitzonderingen 
daargelaten) of aan het feit dat ik de studie deed naast een volledige baan, maar veel meer aan het 
feit dat ik niet altijd een hele lange periode met hetzelfde bezig kan zijn. Door mijn brede 
interesses heb ik de neiging om na een tijdje weer wat anders te willen gaan doen. Hobby's, andere 
(korte) studies en bezig zijn met onderwijsvernieuwing voor mijn dagelijkse werk, hebben ertoe 
geleid dat het wat langer heeft geduurd dan gepland.  Ik ben dan ook blij dat ik deze studie heb 
kunnen afronden, zodat ik mijn aandacht kan richten op andere interesses, maar waarbij ik 
ontwikkelingen in het vakgebied HRM uiteraard zal blijven volgen. 
 
Behalve een drukke periode, was het voor mij ook een nuttige en leerzame periode. Eén van de 
belangrijkste dingen die ik geleerd heb, is dat steun van mensen uit je omgeving noodzakelijk is. 
Deze steun heb ik gelukkig gekregen en hiervoor wil ik een aantal mensen bedanken. Mijn dank 
gaat allereerst uit naar drs. Leo van Veldhuizen, mijn begeleider bij de Open Universiteit, voor de 
betrokken en prettige begeleiding en zijn kritische en nuttige opmerkingen tijdens het proces. Ook 
dank aan dr. Boudewijn Janssen die als medebeoordelaar eveneens zijn kritische blik heeft 
geworpen op mijn onderzoek. Daarnaast wil ik  mw. Trees Geelen, hoofd P&O van ROC A12 
danken voor het leveren van tips bij het uitzetten van de digitale enquête.  
 
Als laatste een dankwoord aan alle respondenten die de moeite hebben genomen mijn enquête in te 
vullen en de docenten die hebben meegewerkt aan de interviews. Zonder hun bereidwilligheid zou 
dit onderzoek niet tot stand zijn gekomen. Bedankt voor de medewerking! 
 
Ik wens iedereen veel plezier met het lezen van deze scriptie! 
 
Marcel Hendriks  
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Samenvatting 
De aanleiding voor het voorliggend onderzoek is de discussie over het wel of niet belonen van 
bepaalde prestaties van docenten die al jaren wordt gevoerd. Tegenstanders leggen de nadruk 
vooral op de problemen die de meetbaarheid van prestaties met zich meebrengt terwijl 
voorstanders wijzen op een hogere motivatie bij docenten met als gevolg betere studieresultaten 
van studenten. Uiteraard is deze gedachtegang te simpel en geeft ze aanleiding tot nader onderzoek 
om de effecten van een vorm van belonen te onderzoeken.  
In de huidige studie is onderzocht in welke mate een variabele financiële beloning voor docenten 
effecten heeft op de motivatie, in het bijzonder de motivatie tot Organizational Citizenship 
Behavior (OCB). Dit laatste zou een bijdrage kunnen leveren aan betere studieresultaten van 
studenten. 
Op basis van de literatuur is de verwachting dat een dergelijke beloning een negatief effect zal 
hebben op de intrinsieke motivatie indien de beloning een controlerend karakter heeft. Gevolg is 
dat men minder bereid is tot OCB. Indien de beloning wordt ervaren als een waardering voor het 
gedrag en competenties, zal dit juist een positief effect kunnen hebben op de intrinsieke motivatie.  
De waarderende of controlerende functie van de beloning zou tot uitdrukking moeten komen in het 
Organizational Based Self Esteem (OBSE). OBSE is de mate waarin iemand zich gewaardeerd 
voelt binnen een organisatie. Een beloning zou opgevat kunnen worden als een waardering met als 
gevolg een hogere OBSE. Neemt OBSE af bij een beloning, zou de conclusie moeten zijn dat men 
de beloning eerder als controlerend ervaart. Indien er sprake is van een mediërende functie van 
OBSE in de relatie tussen motivatie en OCB, zal een financiële beloning dus effecten moeten 
hebben op OCB. 
 
Het onderzoek naar deze effecten op de motivatie is uitgevoerd door middel van een posttest only 
group design waarbij een experimentele groep docenten geconfronteerd werd met een extra 
variabele beloning naast hun vaste salaris. Deze resultaten zijn vergeleken met een controlegroep 
docenten die werden ondervraagd op hun motivatie bij uitsluitend een vaste beloning (= salaris). 
Naast een digitale vragenlijst die onder ruim 1700 docenten is verspreid, zijn een tiental docenten 
geïnterviewd waarbij zij op eerder genoemde factoren werden bevraagd.  
 
In dit onderzoek is naar voren gekomen dat een variabele beloning effecten heeft op de motivatie. 
De resultaten tonen bij zowel de controlegroep als bij de experimentele groep een significant effect 
van de intrinsieke motivatie op het discretionair gedrag. Een financiële variabele beloning leidt 
volgens dit onderzoek bij de experimentele groep tot een afname van de intrinsieke motivatie 
('crowding-out effect') maar niet tot een significante toename van de extrinsieke motivatie tot OCB 
('outputeffect'). Zowel de extrinsieke motivatie als OCB zijn in vergelijking met de controlegroep 
bij de experimentele groep afgenomen. Wel is de relatie tussen de extrinsieke motivatie en OCB 
sterker geworden bij een variabele beloning.  
De mediërende rol van OBSE is niet vastgesteld waardoor er geen uitspraken kunnen worden 
gedaan over de waarderende of controlerende functie van de beloning. Wel is uit de interviews 
duidelijk naar voren gekomen dat de voorwaarden en criteria van een beloningssysteem een 
belangrijke rol spelen. Zijn deze niet voldoende duidelijk, zal dit de houding tegenover een 
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Hoofdstuk 1 :  Inleiding  
 
1.1  Aanleiding 
 
Schoolorganisaties maken deel uit van de semipublieke sector. Deze niet-commerciële 
dienstverlening is hoofdzakelijk gericht op het voorbereiden van veelal jonge mensen op hun 
toekomstige functie in de maatschappij. Docenten vormen daarin een wezenlijke spil om deze 
doelstelling te verwezenlijken. Het kapitaal van een schoolorganisatie bestaat daarom  
hoofdzakelijk uit menselijk kapitaal. Dit menselijk kapitaal zal door de leiding van dergelijke 
organisaties zodanig moeten worden gemanaged dat daaruit een zo hoog mogelijk rendement  
wordt behaald. Nu wordt het rendement niet alleen behaald uit taken die docenten verrichten op 
basis van hun formele functieomschrijving, maar ook uit taken die docenten verrichten die geen 
deel uitmaken van hun functie. Deze zogenaamde 'extra-role' taken kunnen voor de organisatie van 
belang zijn om hun doelen te verwezenlijken.  Dit gedrag waarbij medewerkers vrijwillig extra 
taken verrichten en dat bijdraagt aan de prestaties van de organisatie, wordt ook wel 
“Organizational Citizenship Behavior”(OCB) genoemd. 
 
Het in april 2012 gevallen kabinet Rutte I was voornemens om voor de onderwijssector 
prestatiebeloning voor docenten te introduceren, met als doel de studieresultaten van studenten te 
verbeteren. Deze specifieke vorm van variabele beloning zou een aanvulling zijn op het reeds 
bestaande functiewaarderingssysteem. Dit betekent dat meer dan in het verleden, prestaties van 
docenten of docententeams gekoppeld zouden worden aan een beloning, mits die prestaties leiden 
tot betere studieresultaten van studenten. Wanneer taken die geen deel uitmaken van de functie 
meegerekend worden als prestatie, zou dit betekenen dat ook OCB-gedrag van docenten voor deze 
beloning in aanmerking zou kunnen komen. Of echter een instrument als een variabele beloning 
zal leiden tot een hogere motivatie om beter te presteren zoals dit volgens kabinet Rutte I wenselijk 
was, is nog maar de vraag. Zo heeft een onderzoek van Bruno Frey (1997) aangetoond dat een 
extrinsieke beloning onder bepaalde voorwaarden kan leiden tot een toename van de extrinsieke 
motivatie ten koste van de intrinsieke motivatie. Dit effect staat in de literatuur bekend als het 
crowding-out effect. Onderzoek van o.a. Weggeman (1997) en Conley en Odden (1995) heeft 
aangetoond dat docenten voornamelijk intrinsiek gemotiveerd zijn. Wanneer volgens Organ (1988) 
OCB met name intrinsieke motivatie als drijfveer heeft, zou dit kunnen betekenen dat een 
extrinsieke beloning OCB negatief beïnvloedt.  
Naast het crowding-out effect, kan een extrinsieke beloning echter ook positieve effecten hebben 
op de motivatie. Zo geeft het in de economische literatuur bekende prijseffect aan dat een 
inkomensverbetering leidt tot meer output (Jensen en Meckling, 1976). Daarnaast kan in plaats van 
het crowding-out effect, ook het zogenaamde crowding-in effect zich voordoen bij een financiële 
beloning (Frey, 1997). In dat geval zal een extrinsieke beloning de intrinsieke motivatie doen 
toenemen. Omdat docenten werkzaam zijn binnen de (semi)publieke sector, kan een specifieke 
vorm van intrinsieke motivatie eveneens een rol spelen. Deze vorm van motivatie legt het accent 
niet zozeer op de taakinhoud, maar veeleer op het prosociale gedrag van mensen.  
 
Daarmee wordt bedoeld dat men gemotiveerd is om een bijdrage te leveren aan het 
maatschappelijk belang of aan het helpen van anderen. Deze vorm van motivatie staat in de 
literatuur bekend onder de noemer Public Service Motivation. Onderzoek heeft laten zien dat ook 
hier crowdingeffecten kunnen optreden. 
 
1.2  Doelstelling en vraagstelling 
 
Diverse buitenlandse onderzoeken hebben aangetoond dat er positieve effecten optreden wanneer 
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docenten worden beloond op basis van prestaties (Canton en Webbink, 2004; Lubberman, 2011).  
Omdat deze onderzoeken niet de Nederlandse situatie beschrijven en niet specifiek onderzoek is 
gedaan naar de effecten op het discretionaire gedrag, is het goed om de effecten van een 
extrinsieke variabele beloning in Nederland nader te onderzoeken. De doelstelling van dit 
onderzoek is daarom om te onderzoeken of een financiële variabele beloning een geschikt 
instrument is dat bij kan dragen aan de motivatie van docenten voor het verrichten van extra taken 
die vervolgens een bijdrage kunnen leveren op de prestaties van studenten. 
Omdat het kabinet Rutte II de experimenten rondom prestatiebeloning heeft stop gezet, zijn geen 
data bekend over de vorm en de effecten die een dergelijke variabele beloning teweeg zou brengen. 
Om toch inzicht te krijgen in (mogelijke) effecten van variabel belonen op de motivatie tot het 
OCB, is voor het voorliggende onderzoek gekozen voor een specifieke vorm van een variabele 
beloning, namelijk een individuele financiële beloning. De reden voor de keuze van deze vorm is 
dat een individuele beloning door het kabinet Rutte I als één van de vormen van prestatiebeloning 
werd genoemd. Bovendien is er in de literatuur nog weinig consensus over de effectiviteit van 
individuele extrinsieke beloningen op de motivatie van docenten (Sikkes, 2010). Nader onderzoek 
zou een bijdrage kunnen leveren in deze discussie. 
 
De hoofdvraag voor dit onderzoek luidt daarom als volgt: 
 
Welke invloed heeft een individuele financiële variabele beloning op het Organizational 
Citizenship Behavior (OCB) van docenten? 
 
Om deze vraag te beantwoorden, zijn de volgende deelvragen geformuleerd : 
 
Deelvragen Literatuur Empirisch 
1.   Zijn docenten relatief intrinsiek- danwel extrinsiek    
      gemotiveerd? 
X X 
2.   Wat wordt in de wetenschappelijke literatuur verstaan onder  
      variabele beloning? 
X  
3.   Welke effecten kan een variabele beloning volgens theorieën van  
      motivatie hebben op vormen van motivatie? 
X  
4.   Heeft individuele financiële variabele beloning een effect op  
      de intrinsieke taakmotivatie van docenten? 
 X 
5.   Heeft individuele financiële variabele beloning een effect op  
      de Public Service Motivation van docenten? 
 X 
6.   Heeft individuele financiële variabele beloning een effect op  
      de extrinsieke motivatie van docenten? 
 X 
7.   Wat verstaan we onder Organizational Citizenship Behavior? X  
8.   Heeft een eventuele toe- of afname van de intrinsieke  
      motivatie effect op het OCB van docenten? 
 X 
9.   Heeft een eventuele toename van de extrinsieke motivatie  
      effect op het OCB van docenten? 
 X 
 
1.3  Relevantie onderzoek 
 
Dit onderzoek hoopt een bijdrage te leveren aan de wetenschappelijke kennis omtrent belonen en 
motivatie van werknemers. Recent onderzoek van Becton, Giles en Schraeder (2008) veronderstelt 
dat er een relatie is tussen belonen en Organizational Citizenship Behavior. Zo zou volgens hen een 
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financiële extrinsieke beloning een negatieve uitwerking hebben op het OCB-gedrag bij 
werknemers die relatief intrinsiek gemotiveerd zijn. Extrinsiek gemotiveerde werknemers 
daarentegen zouden door een financiële beloning juist gemotiveerd worden tot OCB-gedrag. 
Vanuit maatschappelijk oogpunt is het belangrijk dat prestaties van studenten verbeterd worden. 
Het 'extra-role' gedrag van docenten kan daar volgens Somech en Drach-Zahaly (2000) en Khalid, 
Jusoff, Othman, Ismail & Rahman (2010) een bijdrage aan leveren. Of een HR-instrument als een 
variabele extrinsieke beloning een geschikt middel is om dit gedrag te stimuleren om vervolgens 
studenten beter te laten presteren, is nog maar de vraag. Het is immers niet duidelijk welke effecten 
een dergelijke beloning kan hebben op (de diverse dimensies) van OCB. Tot nu toe is er namelijk 
nog weinig onderzoek gedaan naar naar de relatie tussen belonen en OCB-gedrag onder docenten 
en de effecten die een beloning kan hebben op OCB. Daarom is het zinvol dat hierover meer 
duidelijkheid komt zodat een instrument als variabele beloning effectief kan worden ingezet. 
 
1.4  Definities 
 
In dit onderzoek zullen de volgende begrippen en definities worden gehanteerd: 
 
*  intrinsieke motivatie 
    De innerlijke drijfveer van een persoon die ervoor zorgt dat handelingen worden    
    verricht die leiden tot een bepaald doel. De handeling zelf leidt tot een behoefte- 
    bevrediging. Externe stimulansen zijn niet nodig. 
 
*  extrinsieke motivatie 
    Motivatie die enkel door stimulansen van buitenaf wordt opgewekt. De  
    externe stimulans is dan leidend. 
 
*  OCB 
    Vrijwillig gedrag van docenten dat buiten de formele taken van een arbeidsfunctie  
    vertoond wordt ('extra-role' gedrag) en een positieve bijdrage levert aan de  
    prestaties van de organisatie en/of studenten. 
  
*  variabele beloning  
    Een extra financiële beloning van 5 - 10% van het jaarsalaris voor opbrengstgericht  
    werken met als doel betere prestaties van studenten.  
 
*  outputeffect (van inkomen op de arbeid) 
    De extra inspanning van medewerkers als gevolg van een  (uitzicht op een) 
    inkomenstoename vanwege een extra  financiële  beloning                                                                                             
 
* crowdingeffect(en) 
   In de literatuur op het gebied van motivatie wordt een tweetal crowdingeffecten    
   genoemd die op kunnen treden : 
   - het crowding-out effect  =  de aantasting van de intrinsieke motivatie van het  
     uitvoeren van een activiteit wanneer de activiteit of resultaat van een activiteit  
     wordt beloond   
   - het crowding-in effect  =  de versterking van de intrinsieke motivatie van het  
     uitvoeren van een activiteit wanneer de activiteit of resultaat van een activiteit  





1.5  Opzet onderzoek 
 
In hoofdstuk 2 worden allereerst op basis van literatuurstudie enkele vormen van motivatie  
belicht. Deze dienen als achtergrond voor de analyse van de resultaten uit het onderzoek. Daarnaast 
wordt aandacht besteed aan een aantal vormen van beloningen en de effecten daarvan worden 
besproken. Tenslotte wordt aandacht besteed aan het Organization Citizenship Behavior. In 
hoofdstuk 3 wordt ingegaan op de methodiek van het onderzoek. In hoofdstuk 4 worden de 
resultaten geanalyseerd en tenslotte worden in hoofdstuk 5 conclusies gepresenteerd en worden 
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Hoofdstuk 2 :  Theoretische achtergrond   
 
2.1  Inleiding 
 
Alvorens onderzoek te doen naar de effecten van prestatiebeloning op de motivatie, is het nodig 
om in te gaan op wat motivatie is. In paragraaf 2.2 worden enkele vormen van motivatie belicht die 
in relatie staan tot belonen. Daarna wordt in paragraaf 2.3 ingegaan op de beloningssystemen en in 
het bijzonder variabele beloning. In paragraaf 2.4 worden de  output- en crowdingeffecten van een 
variabele beloning besproken. De theorie over Organizational Citizenship Behavior is het 
onderwerp van paragraaf. 2.5. In paragraaf 2.6 volgt een overzicht van de relatie tussen motivatie, 
OCB en het belonen van docenten. Op basis van deze literatuuranalyse wordt in paragraaf 2.7 een 
overzicht gegeven van de hypothesen en wordt een conceptueel model gepresenteerd, dat als basis 
dient voor een empirisch onderzoek. Tenslotte volgt in paragraaf 2.8 een samenvatting van dit 
hoofdstuk. 
 
2.2  Motivatie 
 
Wat zijn drijfveren voor mensen om te komen tot bepaald gedrag of prestaties?  Deze vraag ligt 
aan de basis van het begrip motivatie. Er is door filosofen, psychologen en andere wetenschappers 
veel geschreven over motivatie. Enkele definities zijn: 
- “Motivatie is een psychologisch kenmerk dat bijdraagt tot de mate waarin iemand  
    zich inzet”  (Stoner en Freeman, 1999) 
- "Motivatie is het fysiologisch proces dat zorgt voor richting, kracht en voortduring  
    van bepaald gedrag" (Murphy, 2000) 
- "to be motivated means to be moved to do something" (Ryan en Deci, 2000b) 
 
Een belangrijke indeling in motivatie die men in de literatuur vaak aantreft en tevens voor dit 
afstudeeronderzoek van belang is, is die in intrinsieke en extrinsieke motivatie. Een belangrijke 
theorie waar deze vormen van motivatie nader zijn uitgewerkt is de Self Determination Theory 
(SDT) van Edward Deci en Richard Ryan (1985). De SDT, een meta-theorie die een aantal 
subtheorieën omvat, geeft aan dat de mate waarin mensen gemotiveerd zijn, voor een groot deel 
bepaald wordt door de context waarin zij zich bevinden. De context is bepalend voor het wel of 
niet vrijwillige karakter van het menselijk handelen. Wanneer de motivatie tot het verrichten van 
een bepaalde handeling vrijwillig tot stand komt is er sprake van intrinsieke motivatie. Zodra 
invloeden van buitenaf inwerken op de vrijwilligheid van handelen, zal dit het intrinsieke karakter 
van de motivatie beïnvloeden.  Door invloeden van buitenaf kan de motivatie verschuiven van 
intrinsiek naar extrinsiek. Hierdoor ontstaat er een motivatiecontinuüm dat loopt van volledige 
zelfdeterminatie (intrinsieke motivatie) via vormen van extrinsieke motivatie naar amotivatie. 
In het licht van de doelstelling van dit onderzoek, worden de vormen intrinsieke en extrinsieke 
motivatie verder toegelicht.  
 
2.2.1   Intrinsieke motivatie 
Bij intrinsieke motivatie is er sprake van innerlijke drijfveren, dat wil zeggen, stimulansen van 
buitenaf spelen bij het ondernemen van een activiteit geen rol (Deci, 1975; Ryan en Deci, 2000a).  
De activiteit zelf leidt tot een directe bevrediging van een bepaalde behoefte. De motivatie is dus 
reeds aanwezig en hoeft niet op gang te worden gebracht. De behoefte die aanleiding is tot het 
verrichten van een bepaalde activiteit, kan zeer verschillend zijn voor personen. In het kader van 
dit onderzoek wordt een tweetal soorten van intrinsieke motivatie elk vanuit een andere behoefte 




Wanneer de intrinsieke motivatie gerelateerd is aan het niveau van het werk zelf, wordt dit 
aangeduid als taakmotivatie (Ryan en Deci, 2000b). Dit betekent dat een werknemer gemotiveerd 
kan zijn omdat hij (de uitvoering van) het werk leuk vindt. Bij deze vorm van motivatie gaat het 
niet zozeer om het leveren van een nuttige bijdrage aan de maatschappij of om een gevoel van 
verplichting naar de organisatie, maar ligt het accent op de taakinhoud. Het gaat dus enkel om het 
plezier in de taak zelf.  
Belangrijk bij intrinsieke taakmotivatie is volgens de Self Determination Theory van Deci  en Ryan 
(1985) dat er bij de taakuitvoering sprake is van zelfbepaling of autonomie (de mate van vrijheid in 
de uitvoering) , competenties (de mate van aanwezige kennis en vaardigheden om een taak uit te 
kunnen voeren) en sociale verbondenheid (de taak is waardevol in relatie met de normen en 
waarden van een sociale groep) .  
 
Waar bij de Self Determination Theory het accent ligt op de intrinsieke en vormen van extrinsieke 
motivatie en de aspecten die de motivatie beïnvloeden, ligt bij de Cognitive Evaluation Theory 
(CET), een subtheorie van de SDT, het accent op de intrinsieke motivatie en de verandering daarop 
door invloeden vanuit de omgeving (Ryan en Deci, 2000a). Bepalende motivatiefactoren zijn in 
deze theorie de autonomie in het werk en de competenties van de werknemer (Ryan en Deci, 
2000a). Dit betekent dat wanneer werknemers een bepaalde mate aan zelfbeschikking hebben in 
hun werk en zij zich voldoende bekwaam achten om uitdagende taken aan te gaan, dit sterk 
motiverend werkt op de uitoefening van hun taken. Bij deze mensen ligt het accent dan ook bij een 
sterke interne 'locus of causality' (Deci, 1975). De oorzaak voor het wel of niet slagen van een taak 
of activiteit wordt dan vooral bij zichzelf gezocht.  
 
Invloeden van buitenaf die de motivatiefactoren negatief beïnvloeden, leiden tot een afname van de 
intrinsieke motivatie. Het is dus bijvoorbeeld aan de werkgever om ervoor te zorgen dat de juiste 
werkcondities aanwezig zijn en dat motivatieprikkels intrinsiek gericht zijn zoals het bevestigen 
van hun bekwaamheid en autonomie via het geven van feedback en het bieden van 
scholingsmogelijkheden zodat werknemers hun bekwaamheden kunnen uitbouwen (Deckers, 
2005). Ook een variabele beloning kan een gunstige invloed hebben zolang deze gericht is op 
erkenning en waardering van de competenties (dus informerend) en deze geen controlerende 
functie heeft. In het laatste geval zou de beloning een negatieve invloed hebben op de intrinsieke 
motivatie (Deci en Ryan, 1985; Osterloh en Frey, 2000).  
 
Public Service Motivation  (PSM) 
Werknemers die werkzaam zijn binnen organisaties met een maatschappelijke functie, hebben 
doorgaans als gemeenschappelijk kenmerk dat zij de bijdrage aan die maatschappelijke functie als 
motiverend ervaren.   
De theorie die deze vorm van intrinsieke motivatie beschrijft wordt aangeduid als Public Service 
Motivation (PSM) en is voor het eerst beschreven door James Perry en Lois Wise in 1990. PSM 
wordt door hen als volgt omschreven: 
 “an individual's predisposition to respond to motives grounded primarily or uniquely in public 
institutions and organizations”  
 
Deze vorm van motivatie zet zich net als enkele psychologische motivatietheorieën die de 
intrinsieke motivatie benadrukken, af tegen de vanuit economische invalshoek gekenmerkte 
nutsmaximalisatie. Dit betekent dat niet alleen een hoge beloning of hoog inkomen bepalend is 
voor een bepaalde mate van inzet, maar dat er ook andere dan economische motieven kunnen 
leiden tot een bepaald gedrag. Zo is het dienen van de 'publieke zaak' volgens PSM een belangrijke 
drijfveer en niet zozeer het eigen belang zoals het salaris of een financiële beloning.  
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Kenmerkend voor de PSM zijn volgens Perry en Wise een drietal onderliggende motieven, te 
weten:  rationele, normatieve en affectieve/emotionele motieven: 
- bij rationele motieven gaat het er vooral om een bijdrage te willen leveren in de     
  'goede zaak' om zo een positief zelfbeeld te scheppen van zichzelf. 
- bij normatieve motieven gaat het om de wens de publieke zaak te dienen. 
- bij affectieve motieven gaat het om betrokkenheid bij de 'goede zaak' en het  
  willen helpen van anderen. 
 
Op basis van de drie motieven, onderscheidt Perry een viertal dimensies van PSM: aantrekking tot 
politiek en beleid ('attraction to policy making'), betrokkenheid bij het algemeen belang en 
burgerplicht ('commitment to the public interest and civic duty'), medeleven ('compassion'), 
zelfopoffering ('self-sacrifice').  
In zijn oratie geeft Bram Steijn (2006) aan dat indien men werkzaam is in de publieke sector, dit 
niet automatisch hoeft te betekenen dat men dit doet uit interesse voor het soort werk. Er kunnen 
ook andere motieven aan ten grondslag liggen. Zo refereert hij aan een onderzoek van Van Braam 
uit 1951 waar motieven als toeval ('het is zo gelopen'), noodzaak ('men had geen werk, dus je 
moest wel'), zekerheid ('een vaste baan') en verbetering ('meer salaris of promotiemogelijkheden') 
worden genoemd. Zo kan dit voor docenten betekenen dat ze hun werk aan een school niet doen 
vanwege het dienen van de publieke zaak, maar bijvoorbeeld omdat ze het 'werken met 
kinderen/jong volwassenen' of 'het lesgeven zelf' een interessante arbeidstaak vinden. De taak zelf 
is dan voor de docent bevredigend. In dat geval zou er eerder sprake zijn van intrinsieke 
taakmotivatie en niet van PSM. Zo'n taak zou dan ook bij een profit-organisatie uitgevoerd kunnen 
worden en niet zozeer bij een publieke organisatie als een school. Andere motieven dan PSM, 
waaronder economische, zouden dan wel degelijk van belang kunnen zijn bij docenten. Perry en 
Wise (1990) hebben zelf al aangegeven dat het concept van PSM zich eerder richt op het individu 
in plaats op de sector waarin men werkzaam is.  
 
Voor dit onderzoek is het van belang om onderscheid te maken tussen intrinsieke taakmotivatie en 
PSM, omdat mogelijke crowdingeffecten van een variabele beloning vanuit een verschillend 
intrinsiek motief kan plaatsvinden. 
 
2.2.2 Extrinsieke motivatie 
In tegenstelling tot intrinsieke motivatie waarbij de intrinsieke beloning gelegen is in de aard van 
het werk (taakmotivatie) of de maatschappelijke functie van de organisatie waar men werkzaam is 
(PSM), spelen bij extrinsieke motivatie stimulansen van buitenaf ('externe incentives') een 
belangrijke rol. Mensen moeten dan door middel van die stimulansen aangezet worden tot bepaald 
gedrag. De externe incentive om tot handelen aan te zetten, is een middel om een doel te 
verwezenlijken (Deci en Ryan, 1985). Deze incentives of stimulansen kunnen zowel een materieel 
als een immaterieel karakter hebben. Voorbeelden van materiële incentives zijn financiële 
beloningen, een lease auto van de zaak of een spaarplan voor bepaalde doeleinden. Immateriële 
incentives zijn bijvoorbeeld studieverlof, status, positieve feedback van collega's of leidinggevende 
of meer verantwoordelijkheden.  
Volgens de Self Determination Theory kan de extrinsieke motivatie worden onderverdeeld in een 
viertal gradaties te weten: "externe regulatie‟, "introjectie‟, "identificatie‟ en "integratie‟.  Van 
externe regulatie is sprake wanneer men een taak uitvoert puur omwille van een externe beloning 
of het vermijden van een straf. Bij introjectie spelen interne beloningen (trots, vreugde) of 
negatieve gevoelens als bijvoorbeeld schuldgevoel of angst een rol. Omdat bij beide vormen sprake 
is van druk  van buitenaf, worden ze gezien als gecontroleerde motivatie (Deci en Ryan, 2000a). 
Van identificatie is sprake indien een activiteit als zinvol wordt beschouwd. Wanneer zo'n activiteit 
tevens past binnen de normen en waarden van een persoon, is er volgens de SDT sprake van 
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integratie. De laatste twee vormen veronderstellen een hoge mate aan autonomie (Gagné & Deci, 
2005). 
 
Van welke vorm er sprake is hangt dus af van de mate van autonomie in de uitvoering van een 
taak. Of een externe incentive als variabele beloning de autonomie beïnvloed en dus de mate 
waarin docenten intrinsiek gemotiveerd zijn, zal nader worden onderzocht. 
 
2.2.3  De relatie tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie 
Volgens Deci (1975) bestaat er een relatie tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie. Zo kunnen 
extrinsiek gerelateerde stimulansen zoals een beloning een effect hebben op de intrinsieke 
motivatie. Deze effecten zijn niet altijd eenduidig. Zo geeft de stroming van het Behaviorisme 
(Bors en Stevens, 2010) aan dat er een positief verband is tussen beide soorten motivatie. Een 
externe prikkel zou kunnen bijdragen aan een grotere motivatie. Onderzoeken van o.a. Deci en 
Ryan (1985), Rob Vinke (1996) en Frey en Jegen (2001) laten echter zien dat een externe incentive 
ook een negatieve impact kan hebben op de intrinsieke motivatie, afhankelijk van de functie van de 
incentive. 
 
Het onderscheid tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie wordt overigens niet door alle 
wetenschappers onderschreven. Zo geeft Reiss (2005) aan dat er volgens hem niet 2 maar 16 
soorten motivatie zijn die van individu tot individu verschillend kunnen werken.  Ook Vinke 
(1996) geeft in zijn promotieonderzoek aan dat er geen strak onderscheid is tussen intrinsieke en 
extrinsieke motivatie. Lindenberg (2001) daarentegen onderschrijft wel het bestaan van de 
tweedeling in intrinsieke en extrinsieke motivatie, maar hij maakt een verdere verfijning van de 
intrinsieke motivatie door deze op te splitsen in een hedonistische- en een sociaal-normative 
variant. Met de hedonistische variant wordt bedoeld dat het plezier in de taak of actie belangrijk is, 
terwijl de normatieve variant het accent legt bij het plichtsgevoel vanuit normen en waarden.  
 
Ondanks de kritiek op de tweedeling tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie, wordt door velen 
het onderscheid in intrinsieke en extrinsieke motivatie zoals dat door Deci en Ryan is 
geformuleerd, geaccepteerd. Ook in dit onderzoek zal daarom dit onderscheid worden gehanteerd 
waarbij in lijn met Lindenberg, een verdere verfijning in intrinsieke motivatie is aangebracht, 
namelijk intrinsieke taakmotivatie en PSM. 
 
2.3   Organizational Citizenship Behaviour  
 
Organizational Citizenship Behavior (OCB) kan worden omschreven als gedrag dat niet direct of 
expliciet volgens het formele beloningssysteem als zodanig wordt herkend, maar dat wel bijdraagt 
aan de effectiviteit van een organisatie (Organ, 1988).  
Het gaat dus bij OCB om het verrichten van extra taken die geen deel uitmaken van de officiële 
taakomschrijving van een werknemer, het zogenaamde 'extra-role' gedrag (Katz, 1964).  
Typerend voor OCB is de vrijwilligheid van de werknemer voor het vertonen van OCB, met 
andere woorden, de werknemer zelf maakt keuzes voor het gedrag en heeft de controle over deze 
extra werkzaamheden. Dit laatste komt overeen met een belangrijk aspect van de Cognitieve 
Evaluatie Theorie van Deci en Ryan (1985), namelijk autonomie. 
Wanneer OCB met name gebaseerd is op intrinsieke motivatie als drijfveer (Organ, 1997), wil dit 
niet zeggen dat extrinsieke motivatie geen rol speelt. Zo kan er volgens Organ (1997) ook sprake 
zijn van een indirecte beloning bijvoorbeeld door een vooruitzicht op promotiemogelijkheden of op 
een beloning op basis van geleverde prestaties. 
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2.3.1  Dimensies van OCB  
OCB kent een aantal in de literatuur gangbare dimensies waar overigens niet altijd consensus over 
bestaat (Podsakoff, MacKenzie, Paine, en Bachrach, 2000). Wel is er een zekere mate aan overlap 
over de diverse constructen met betrekking tot de verschillende dimensies van OCB. We noemen 
hier de meest gangbare.  
Organ (1988) onderscheidt de volgende vijf dimensies: altruisme - het pro-actief helpen van 
anderen, conscientiousness  - algemene betrokkenheid, sportmanship - sportief gedrag naar 
anderen,  courtesy - beleefdheid /respect,  civic virtue - deelnemen in organisatie-activiteiten 
Moorman en Blakely (1995) komen tot 4 dimensies: interpersonal helping  - het helpen van 
collega’s indien zij deze hulp kunnen gebruiken, individual initiative  -  het communiceren met 
collega’s om de individuele prestaties en de prestaties van de groep te verbeteren, personal 
industry  - de uitvoering van specifieke taken ‘beyond the call of duty’, loyal boosterism  - het 
promoten van de organisatie naar externen.  
Een andere indeling wordt gemaakt door Williams en Anderson (1991). Zij maken op basis van 
een niveaubenadering een tweedeling in OCB-I en OCB-O waarbij OCB-I refereert aan OCB 
gericht op individuen (bijvoorbeeld studenten en collega's) en OCB-O daarentegen op de 
organisatie als geheel.  
Somech en Drach-Zahavy (2000) hebben in hun onderzoek naar OCB onder docenten in het 
primaire onderwijs in Israël een driedeling gemaakt. Zij onderscheiden activiteiten die gericht zijn 
op studenten, teamleden en de organisatie. Deze driedeling komt min of meer overeen met de 
tweedeling die Williams & Anderson hebben gemaakt, met dien verstande dat OCB-I nu 
onderverdeeld is in studenten en teamleden als afzonderlijke groep.  
 
In dit onderzoek wordt, in navolging van het onderzoek van Williams en Anderson, gebruik 
gemaakt van de dimensies OCB-I en OCB-O.  Zo kan in kaart worden gebracht of een beloning 
effecten heeft op het extra-role gedrag jegens individuen danwel op gedrag jegens de organisatie. 
 
2.3.2  De relatie tussen motivatie en OCB  
Zoals eerder is aangegeven staat bij OCB geen formele beloning tegenover de verrichte taak maar 
kan deze informeel wel een intrinsieke of een extrinsieke beloning in zich hebben: 
 
- intrinsiek  ->  men vindt het helpen van anderen (collega's, studenten, organisatie) op zich 
bevredigend. Het verhoogt de arbeidstevredenheid van de werknemer. Het vertoonde gedrag kan 
een voortvloeisel zijn van de  persoonlijkheidskenmerken van de werknemer. Bolino (1999) 
omschrijft deze beloning als 'Employees genuine desire' en kan vanwege de aard (de actie zelf is 
bevredigend) als intrinsieke motivatie worden aangemerkt (Becton et al., 2008).  
- extrinsiek  -> de waardering door anderen (collega's, studenten, organisatie) door het  vertonen 
van OCB kan als beloning worden ervaren. Deze beloning wordt door Bolino (1999) omschreven  
als 'Impression-management motive'. Indien er niet zozeer sprake is van een waardering maar van 
een verwachte tegenprestatie als beloning, is er sprake van 'reciprociteit'. Dit is in 
overeenstemming met de theorie omtrent 'social exchange'  van Blau (1964) die stelt dat 
'investeringen' die men nu doet in de sociaal contextuele sfeer, later worden 'terugbetaald'. 
Activiteiten binnen sociale relaties, bijvoorbeeld tussen werkgever en werknemer, moeten dus 
lonend zijn voor de persoon. Ook in het geval wanneer men een extrinsieke beloning verwacht bij 
een bepaalde activiteit, en de activiteit (het OCB-gedrag) leidt tot positieve uitkomsten voor 
anderen, zal men op basis van de 'Expectancy theorie' van Vroom (1964) dit gedrag vertonen.  
 
Op basis van de theorie in deze paragraaf kunnen de volgende hypothesen worden geformuleerd: 
 
H 1:      Er is een positieve relatie tussen intrinsieke motivatie en  OCB-I 
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H 2:      Er is een positieve relatie tussen intrinsieke motivatie en  OCB-O 
 
H 3:      Er is een positieve relatie tussen extrinsieke motivatie en OCB-I 
 
H 4:      Er is een positieve relatie tussen extrinsieke motivatie en OCB-O 
 
2.4  Beloningssystemen 
 
Zoals reeds in paragraaf 2.2.2 is vermeld, spelen externe stimulansen een rol bij de extrinsieke 
motivatie. Straffen en belonen ( de 'stick & carrot') zijn voorbeelden van stimulansen om het 
gedrag van mensen te sturen. Hierbij werkt belonen motiverender dan straffen (Anthony en 
Govindarajan, 1998 ). In dit onderzoek ligt het accent op belonen als motivator. Belonen kan op 
diverse manieren. In paragraaf 2.4.1 worden enkele van de meest voorkomende systemen kort 
toegelicht. In het kader van de doelstelling van dit onderzoek, wordt in paragraaf 2.4.2 specifiek  
ingegaan op variabele beloning. 
 
2.4.1  Beloningscategorieën 
De diverse beloningsvormen kunnen globaal in een aantal categorieën ondergebracht worden die 
gerelateerd zijn aan bepaalde criteria. In onderstaande tabel worden een aantal belangrijke criteria 
met beloningsvormen weergegeven :  
 
Tabel 1:  Beloningsvormen 
 
criteria: beloningsvormen 
aard materieel immaterieel 
grondslag functiebeloning competentiebeloning resultaatbeloning 
meetbaarheid direct indirect 
omkeerbaarheid vast variabel 
niveau individueel groep collectief 
(gebaseerd op Kluytmans, 1999 ; Sels en Overlaet, 1999 ; Van Uitert en NIjssen, 2007) 
 
Materiële beloning kent als doelstelling het financieel belonen van medewerkers. Immateriële 
beloning daarentegen uit zich o.a. in scholingsmogelijkheden, positieve feedback, faciliteiten op de 
werkplek, het coachen van nieuwe collega's en tijd zoals vrije dagen (Van Uitert en Nijssen, 2007). 
Het criterium dat in de dagelijkse praktijk het meest voorkomt is beloning op basis van grondslag. 
Hierbij is beloning op basis van de functie het meest gangbaar. Toch zien we de laatste jaren dat 
niet alleen de functiekenmerken een rol spelen, maar ook die van de functiehouder zoals kennis en 
vaardigheden (competentiebeloning) en behaalde resultaten die door de functiehouder zijn behaald 
(resultaatbeloning). 
Bij directe beloningen is er sprake van vooraf vastgestelde en meetbare normen. Zodra men aan de 
normen voldoet, volgt automatisch de beloning. In het geval van indirecte beloningen is er veelal 
sprake van één of meerdere tussenpersonen die de prestaties beoordelen aan de hand van criteria. 
Op die beoordeling wordt de beloning afgestemd. Voorbeelden van directe beloningen zijn 
stukloon en commissieloon. Indirecte beloningen zijn o.a. promoties en positieve feedback. 
Vaste beloningen zijn niet gerelateerd aan het behalen van bepaalde prestaties maar zijn vaak 
functiegerelateerd . Het bekendste voorbeeld is het salaris. Bij variabele beloning speelt het 
behalen van bepaalde prestatie- of gedragsnormen wel een rol. Variabele beloning vormt geen 
structureel bestanddeel van het loon, maar kan, afhankelijk van de geleverde prestaties, in hoogte 
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fluctueren. Voorbeelden zijn bonussen, gratificaties, winstdeling, merit pay, commissieloon en 
stukloon. Variabele beloning wordt nogal eens verward met flexibele beloning. Dit laatste is echter 
een variant waarbij sprake is van een pakket aan beloningen dat afgestemd is op de behoeften van 
een werknemer en omstandigheden waarin een organisatie zich bevindt.  
Een andere beloningscategorie is die van niveau-indeling. Zo kunnen beloningen gekoppeld 
worden aan individuele prestaties, prestaties van een groep of team en aan prestaties van een 
gehele organisatie (collectief niveau).  
 
De beoogde prestatiebeloning van kabinet Rutte I had als doelstelling om docenten een extra 
beloning te bieden mits de prestaties van docenten gericht zijn op betere studieresultaten van 
studenten en kan dus worden gezien als een vorm van variabele beloning. Voordat er wordt 
ingegaan op de effecten van een variabele beloning op de motivatie bij docenten , is het belangrijk 
wat dieper in te gaan op variabele beloning.  
 
2.4.2  Variabele beloning 
Variabele beloning is een vorm van gedifferentieerd belonen die dient te leiden tot verhoogde 
motivatie en prestaties van medewerkers. Hieruit blijkt dat prestaties een belangrijke grondslag 
vormen voor variabel belonen (Langedijk en Ykema-Weinen, 2006). Belangrijk is dat het gaat om 
het begrip prestaties en niet resultaten. De prestatie is de inzet voor een taak, het resultaat is de 
uitkomst van de inzet ("succes" of "geen succes")(Thierry, 2008). Dat betekent dat gedrag dat tot 
bepaalde resultaten kan leiden, eveneens beloond kan worden. Dit impliceert dat OCB dat het 
discretionaire gedrag van werknemers beschrijft, eveneens via een variabele beloning beloond kan 
worden.  
Voorbeelden van variabele beloningen zijn o.a. competentiebeloning, resultaatbeloning en 
prestatiebeloning. In de praktijk wordt veelal gekozen voor prestatiebeloning met de eventueel 
daaraan gekoppelde resultaten (Thierry, 2008). De achterliggende gedachte is dat mensen door een 
extra beloning sterker gemotiveerd raken en harder en/of meer in lijn met de organisatiestrategie 
gaan werken (Pol en Ykema, 2002). Deze vorm heeft dus duidelijk een sturend karakter. Dit 
sturende karakter ligt in lijn met de zogenaamde 'agency-theory'. De 'agency-theory' (Berle en 
Means, 1932; Jensen en Meckling, 1976) beschrijft de relatie tussen de principal (leidinggevende 
of werkgever) en diens ondergeschikte, de agent (werknemer). De theorie gaat uit van de 
veronderstelling dat er sprake is van belangenverschillen in de relatie tussen principal en agent. Zo 
zal de leidinggevende of werkgever zijn opbrengsten willen maximaliseren via maximale 
inspanningen van de werknemer tegen zo laag mogelijke kosten (o.a. salaris werknemer) terwijl de 
werknemer zich zo min mogelijk wil inspannen maar wel zijn opbrengsten wil maximaliseren. Een 
zogenaamde 'Pareto-oplossing' in de vorm van een voor beiden optimaal handelen, is vanwege 
asymmetrische informatie en belangenconflict niet denkbaar. Daarom zal er gekozen moeten 
worden voor een 'second best'-oplossing door de verschillende belangen te reguleren in de vorm 
van een contract waarin wederzijdse afspraken worden gemaakt met betrekking tot het gewenste 
gedrag van de werknemer in ruil voor een compensatie (lees: beloning) voor zijn inspanningen. 
Vertaald naar het onderwijs zou dat betekenen dat docenten een extra beloning in het vooruitzicht 
wordt gesteld, indien zij extra taken verrichten ten gunste van de prestaties van de organisatie.  
Volgens Paas (2007) zal een extra variabele beloning bij contracten waar er sprake is van 
complexe of specialistische taken in teamverband (in het onderwijs doorgaans het geval) en waar 
toezicht door minder transparantie moeilijker is dan bij eenvoudige en veelal kwantificeerbare 
taken en prestaties van een individu, weinig soelaas bieden. Immers, prestaties die een agent in 
teamverband levert zijn bij complexe taken niet goed toe te rekenen aan de individuele agent 
waardoor agenten, die volgens de agency-theorie risico-avers zijn, risico's lopen t.a.v. de beoogde 
beloning die men verwacht in relatie met hun prestatie (Fitzroy, Acs en Gerlowski, 1998). Bij dit 
soort taken met een zekere mate aan complexiteit zullen werknemers de voorkeur geven aan een 
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vaste beloning.  Werkgevers daarentegen zullen vanwege de onzekerheid in gedrag van 
werknemers juist de voorkeur geven aan variabele beloning om zodoende het gedrag te kunnen  
sturen (Eisenhardt, 1989). 
 
In plaats van belangentegenstellingen tussen de leiding en de docenten die de agency-theorie 
veronderstelt, gaat de zogenaamde Stewardship Theorie ervan uit dat er sprake is van dezelfde 
belangen (='alignment') (Donaldson en Davis, 1991). In deze benadering zouden docenten zich 
gedragen als verantwoordelijke medewerkers die door het in lijn brengen van hun motieven met 
die van de schoolorganisatie, de organisatie ten dienst zijn (Davis, Schoorman en 
Donaldson,1997). Dit zou betekenen dat docenten niet extrinsiek gemotiveerd hoeven te worden 
middels een extra beloning.  Een beloning zal dan eerder gezien worden als een element in de 
'social exchange relationship' tussen werknemer en de organisatie (Deckop, Merriman en Blau, 
2004).  De beloning is dan een blijk van (een vergelijkwaardige) waardering voor een taak die men 
heeft verricht voor de organisatie en die niet gestoeld is op basis van bepaalde expliciete 
voorwaarden of prestatienormen. In dat geval heeft de beloning een waarderend karakter in plaats 
van controlerend hetgeen een positief effect kan hebben op de intrinsieke motivatie (Gagné en 
Forest, 2008) 
 
Of variabele beloning het juiste effect zal hebben op de prestaties van docenten, zal eerst 
onderzocht moeten worden welke effecten op kunnen treden bij een variabele beloning. 
 
2.5  Effecten van variabele beloning 
 
Over het algemeen worden er twee effecten onderscheiden van een beloning, namelijk:  
- het motivatie-effect  ('incentive-effect') 
- het selectie-effect  ('sorting-effect') 
 
Het motivatie-effect richt zich op de wijze waarop mensen hun gedrag tot presteren zullen 
aanpassen als gevolg van beloningsinstrumenten die in het vooruitzicht worden gesteld. Het 
selectie-effect houdt in dat een extra variabele beloning een bepaalde aantrekkingskracht kan 
hebben op werknemers die over meer of betere competenties beschikken. Dit onderzoek richt zich 
op het motivatie-effect met in het bijzonder de effecten die een variabele beloning kan hebben op 
het OCB van docenten.   
 
2.5.1  Het  outputeffect  
Bij medewerkers die intrinsiek gemotiveerd zijn spelen psychologische aspecten als 'leuk werk', 
'trots', 'bereiken van doelen' een belangrijke rol. Bij extrinsieke motivatie gaat het veeleer om het 
middel om een doel te bereiken. Zo hebben externe interventies in de vorm van beloningen, 
volgens de economische theorie een stimuleringseffect op de inspanningen van mensen (= 
'outputeffect'). Afhankelijk van de hoogte van de beloning (het 'nut') zullen medewerkers de 
afweging maken of deze beloning de inspanning (het 'offer') rechtvaardigt. Is dat het geval zal het 
outputeffect optreden. Dit houdt wel in dat men ervan uitgaat dat een inspanning zal leiden tot een 
beloning. Dit is in lijn met de Expectancy-theorie van Vroom (1964). 
 
2.5.2  De crowdingeffecten 
Naast een outputeffect kan een extrinsieke beloning ook een tweetal effecten hebben op de 
intrinsieke motivatie. Allereerst kan een beloning een verdringingseffect tot gevolg hebben op de 
intrinsieke motivatie hetgeen vervolgens de inspanning van medewerkers kan doen verminderen 
(Deci, 1975).  Dit verdringingseffect van de intrinsieke motivatie wordt aangeduid als 'crowding-
out' (Frey, 1997). Dit effect zal zich met name manifesteren indien de beloning een controlerende 
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functie heeft. In dat geval zal namelijk volgens de Cognitieve Evaluatie Theorie (Deci en Ryan, 
1985) de beloning worden ervaren als een aantasting van iemands autonomie waarbij uitsluitend de 
prestatie van belang wordt geacht en niet zozeer de waardering voor diens competenties. De focus 
zal daardoor komen te liggen op de beloning en niet meer op de taak zelf. In andere bewoordingen: 
de 'locus of control' verschuift van intern naar extern. Voorwaarde is wel dat er zowel een zekere 
mate aan extrinsieke als intrinsieke motivatie aanwezig moet zijn wil het crowding-out effect zich 
voordoen (Frey, 1997). Zodra de beloning dermate hoog wordt, en dus de extrinsieke motivatie 
sterker is dan de intrinsieke, zal het outputeffect zodanig zijn dat dit zal leiden tot een toename van 
het totaaleffect op de motivatie. In het uiterste geval waar er geen sprake meer is van intrinsieke 
motivatie, zal alleen nog het outputeffect van invloed zijn op de motivatie. Met andere woorden, de 
focus ligt dan geheel op de extrinsieke motivatie. In bijlage 12 zijn de output- en crowdingeffecten  
grafisch weergegeven. 
Naast het crowding-out effect kan de beloning ook een informatieve of ondersteunende functie 
hebben (Osterloh en Frey, 2000). In dat geval is er naast het outputeffect op de extrinsieke 
motivatie, tevens sprake van een versterking van de intrinsieke motivatie. Men ervaart de beloning 
als waardering voor de inspanning en de competenties. In dat geval is er sprake van een 'crowding-
in' effect. Deze beloning kan de vorm aannemen van een financiële beloning, maar kan ook tot 
uiting komen in niet-financiële beloning zoals goede studieresultaten van studenten of bijvoorbeeld 
in een positieve feedback van de leidinggevende.  
 
Concluderend kan dus gesteld worden dat, afhankelijk van de perceptie met betrekking tot de 
functie van de beloning en de dominantie van het crowding- of outputeffect, er sprake kan zijn van 
een hogere of lagere motivatie. 
 
2.5.3. De mediërende rol van Organizational Based Self Esteem op de   
            motivatie 
Het concept van self esteem verwijst naar de zelfreflectie van iemands competenties en kan 
betrekking hebben op vaardigheden voor het vervullen van een taak, maar ook op de manier hoe 
iemand over zichzelf denkt als persoon ('affective self esteem'). 
In de context van een organisatie waar iemand werkzaam is, kan self esteem betrekking hebben op 
de competenties voor een functie en het gevoel hoe waardevol men denkt te zijn voor de 
organisatie ("in hoeverre tel ik mee binnen de organisatie"). Deze specifieke vorm van self esteem 
staat in de literatuur bekend als organizational based self esteem (OBSE) en werd voor het eerst 
geïntroduceerd door Pierce, Gardner, Cummings en Dunham (1989). Wanneer werknemers binnen 
een organisatie een hoge OBSE hebben, betekent dit dat men het gevoel heeft 'dat men ertoe doet' 
binnen de organisatie (Gardner, Van Dyne, & Pierce, 2004). Omdat OBSE afhankelijk is van de 
organisatie- en arbeidscontext, kunnen veranderingen in die context tevens veranderingen in OBSE 
tot gevolg hebben (Gardner et al., 2004).  
 
Self esteem wordt bepaald door een 3-tal determinanten te weten (Korman, 1970, 1976): 
- signalen uit de omgeving -> o.a. autonomie in het werk, beloningen 
- signalen van belangrijke personen uit iemands sociale omgeving -> o.a. feedback 
- het gevoel van iemand over diens competenties op basis van persoonlijke  
  ervaringen  -> wanneer iemand zichzelf als competent ziet, verhoogt dat het  
  zelfvertrouwen en zelfbeeld 
 
Pierce et al. (1989) geven aan dat deze determinanten tevens van toepassing zijn op OBSE zij het 
dat deze gebaseerd zijn op signalen en ervaringen binnen de organisatie- en arbeidscontext. 
 
Onderzoek van Bowling, Eschleman, Wang, Kirkendall en Alarcon (2010) heeft aangetoond dat er 
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een positieve relatie bestaat tussen OBSE met global self esteem, organisatorische betrokkenheid 
en prestaties. Deze prestaties kunnen zowel betrekking hebben op in-role gedrag, maar ook op 
extra-role gedrag (Van Dyne, VandeWalle, Kostova, Latham, & Cummings, 2000). Werknemers 
met een hoge OBSE zijn meer prestatiegericht dan werknemers met een relatief laag OBSE. Op 
basis van deze positieve relatie zou dat betekenen dat een beloning via de mediërende variabele 
OBSE positieve effecten kan hebben op het extra-role gedrag en dus op OCB. 
 
OBSE en belonen 
Op basis van Thierry's 'reflection theory of compensation' (Thierry, 2001) geven Gardner et al. 
(2004) aan dat de hoogte van een beloning een omgevingssignaal is dat bepalend is voor de 
perceptie van hoe iemand zich in verhouding met anderen binnen de organisatie als waardevol 
acht. Hoe hoger de beloning in relatie met andere vergelijkbare werknemers, hoe belangrijker 
iemand zichzelf acht voor de organisatie met als gevolg een hogere OBSE (Tyler & Blader, 2002). 
Gardner et al. (2004) geven aan dat met name het basissalaris bepalend is voor de hoogte van 
OBSE en niet zozeer een extra variabele beloning. Zij baseren dit op het feit dat het basissalaris 
geïnterpreteerd kan worden als een waardering voor de prestaties die een medewerker de 
voorgaande jaren voor de organisatie heeft verricht, terwijl een variabele beloning slechts een 
resultaat is van een recente prestatie. Dit wil echter niet zeggen dat een variabele beloning geen 
effect heeft op OBSE. Volgens Frey en Jegen (2000) kan een externe incentive de intrinsieke 
motivatie negatief beïnvloeden indien de persoon de incentive niet ziet als een waardering voor 
diens competenties. Gevolg is dat het self esteem afneemt en er een crowding-out effect optreedt. 
Dit betekent dat een intrinsiek gemotiveerd iemand de interesse in de betreffende taak verliest met 
als gevolg een lagere intrinsieke motivatie en taakprestatie. De locus of control verschuift van 
intern naar extern. Wanneer de persoon de incentive als waarderend ervaart voor diens 
competenties, zal dit volgens Frey en Jegen (2000) een positieve invloed hebben op het self esteem 
met als gevolg een crowding-in effect. De intrinsieke motivatie voor de taakprestatie wordt 
versterkt. 
Binnen de context van een organisatie zou dit betekenen dat een externe incentive als een variabele 
beloning een negatief effect heeft op de OBSE indien een medewerker de beloning als controlerend 
ervaart met als consequentie een lagere prestatie.  Ervaart de medewerker de beloning als 
waarderend, zal dit een positief effect hebben op de OBSE. Dit zal vervolgens een positieve 
uitwerking hebben op de prestatie. 
 
Hieruit concluderend kunnen de volgende hypothesen worden geformuleerd: 
 
H 5: Een individuele financiële variabele beloning heeft een crowding-out effect op de 
 intrinsieke motivatie van docenten indien de beloning OBSE negatief beïnvloedt.  
 
H 6: Een individuele financiële variabele beloning heeft een crowding-in effect op  de 
 intrinsieke motivatie van docenten indien de beloning OBSE positief beïnvloedt.. 
 
H 7: Een individuele financiële variabele beloning heeft een outputeffect op de extrinsieke 
 motivatie van docenten. 
 
2.6 Motivatie, OCB en belonen van docenten 
 
Om de prestaties van studenten te verbeteren, was het kabinet Rutte I volgens het regeerakkoord 
voornemens om  prestatiebeloning in te voeren voor docenten. Docenten zouden een financiële 
variabele beloning kunnen ontvangen van 5 - 10% van hun jaarsalaris (Ministerie van OCW, 
2011b). Door middel van deze beloning zouden docenten aangespoord kunnen worden om hun 
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professionaliteit te vergroten en meer opbrengstgericht te werken met als uiteindelijke doelstelling 
betere prestaties van studenten (Ministerie van OCW, 2011a).  
 
De overheid heeft zelf geen concrete definitie van prestatiebeloning geformuleerd. De 
verschillende vormen van uitleg die men geeft aan het begrip zijn: 
 
"Met prestatiebeloning kan de leraar of het team worden beloond die leerlingen boven zichzelf laat 
uitstijgen, die zijn professionaliteit verbetert, die goed samenwerkt met collega’s en die zo de 
onderwijskwaliteit aantoonbaar verbetert" (Ministerie van OCW, 2011b)        
 
(het belonen van) "investeringen in professionaliteit, opbrengstgericht werken en bevorderen van 
betere prestaties".  (Ministerie van OCW, 2011a) 
 
Met opbrengstgericht werken wordt in deze context bedoeld:   
 
"het gezamenlijk systematisch en doelgericht werken aan het maximaliseren van leerlingprestaties" 
(Ministerie van OCW, 2011a) 
 
Volgens de uitleg die het ministerie geeft aan prestatiebeloning, komt het erop neer dat het bij 
prestatiebeloning gaat om docenten of docententeams die opbrengstgericht werken en dit 
vervolgens leidt tot betere prestaties van studenten. Docenten en/of docententeams kunnen dan in 
aanmerking komen voor respectievelijk een individuele- en/of groepsbeloning (Ministerie van 
OCW, 2011b). Naast een prestatieverbetering van studenten, zou daarmee tevens recht worden 
gedaan aan een inkomensverbetering voor docenten die beter presteren dan gemiddeld. 
 
Wanneer gekeken wordt naar de kenmerken van OCB, betekent dit dat OCB op een directe dan 
wel op een indirecte wijze een bijdrage kan leveren aan de leerprestaties van studenten. Somech en 
Drach-Zahavy (2008) en Khalid, Othman, Ismail en Rahman (2010) hebben deze relatie tussen 
OCB en leerprestaties van studenten in hun onderzoek aangetoond. Met name de dimensies 
courtesy en altruism zouden een belangrijke bijdrage leveren aan de leerprestaties van studenten 
(Khalid et al., 2010).  De dimensie conscientiousness zou volgens hen alleen voor prestatiegerichte 
studenten positieve effecten hebben op de leerprestaties. Sportmanship en civic virtue daarentegen 
zijn volgens Khalid et al. dimensies die vooral van indirect belang zijn voor de leerprestaties van 
studenten.  
Docenten kunnen OCB vertonen door studenten extra begeleiding en ondersteuning te geven 
buiten de reguliere lessen, betere didactische methoden ontwikkelen, meer tijd steken in de 
voorbereiding van lessen, enz. Dit gedrag is vooral direct gericht op de student.  De prestaties van 
studenten zouden echter ook op indirecte wijze kunnen verbeteren doordat bijvoorbeeld processen 
of procedures  binnen teams of van de instelling zelf, beter worden georganiseerd. Ook daar kan de 
docent een bijdrage aan leveren door bijvoorbeeld bijeenkomsten bij te wonen en actief inbreng 
leveren, contacten met derden, het helpen van collega's ,enz. Deze directe dan wel indirecte 
bijdrage aan de prestaties van studenten, ligt deels in lijn met de tweedeling die Williams en 
Anderson (1991) hebben gemaakt van OCB , namelijk OCB-I en OCB-O,  waarbij OCB-I meer 
direct gericht is op het individu (bijv. studenten en collega's) en OCB-O meer gericht op de 
prestaties van de organisatie als geheel hetgeen indirect op de prestaties van studenten kan 
uitwerken.  
Op basis van de kenmerken van variabele beloning en de bijdrage die het OCB van docenten kan 
leveren aan de leerprestaties van studenten, betekent dit dat ook dit discretionaire gedrag voor 
variabele beloning in aanmerking kan komen.  
Om het effect van een specifieke vorm van variabele financiële beloning op het discretionaire 
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gedrag van docenten te onderzoeken, zal in dit onderzoek de volgende betekenis worden 
gehanteerd voor een variabele beloning: 
 
"Een individuele financiële variabele beloning van 5 - 10% van het jaarsalaris voor 
opbrengstgericht werken van docenten met als doel betere prestaties van studenten" 
 
Dit betekent dat in dit onderzoek wordt uitgegaan van het niveau van individuele prestaties van een 
docent die een directe of indirecte bijdrage levert aan betere prestaties van de student en dat 
vervolgens variabel financieel beloond kan worden.   
 
2.7 Conceptueel model en overzicht hypothesen 
 
De hoofdvraag in dit onderzoek is: 
 
Welke invloed heeft een individuele financiële variabele beloning op het Organizational 
Citizenship Behavior (OCB) van docenten? 
 
Op basis van wat in de literatuur beschreven is, kan worden gesteld dat een variabele financiële 
beloning effecten zal hebben op de motivatie. Op basis van de Cognitieve Evaluatie Theorie is de 
verwachting dat een financiële variabele beloning een crowding-out effect teweeg zal brengen 
indien intrinsiek gemotiveerde docenten de beloning als controlerend ervaren. Dit zal het geval zijn 
indien de beloning een negatief effect heeft op de OBSE. Is vanuit de perceptie van intrinsiek 
gemotiveerde docenten de beloning informerend of waarderend waardoor OBSE wordt versterkt , 
dan zal de financiële variabele beloning juist een crowding-in effect hebben.  
Bij docenten die relatief extrinsiek gemotiveerd zijn, zal volgens de economische theorieën een 
beloning juist een positief effect hebben op de motivatie. 
Indien er volgens Organ (1988) en Becton et al. (2008) een relatie is tussen motivatie en OCB, is 
de verwachting dat de genoemde effecten van de variabele beloning op de motivatie, tevens zullen 
uitwerken op het OCB-gedrag. Omdat docenten doorgaans sterker intrinsiek gemotiveerd zijn dan 
extrinsiek (Conley en Odden, 1995; Muralidharan en Sundararaman, 2009), is de verwachting dat 
het crowdingeffect zal domineren. Welk crowdingeffect domineert is afhankelijk van de perceptie 
die docenten hebben over de functie van de beloning hetgeen tot uiting komt in een verandering 
van OBSE. 
 
Schematisch kan op basis van de literatuur het volgende conceptueel model  worden weergeven : 
 
Figuur 1:  Conceptueel model 
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Opmerking: de vaste pijlen geven de directe relatie weer tussen de onafhankelijke en de  
  afhankelijke variabelen. De onderbroken pijlen de effecten bij een   
  variabele beloning op de motivatie. 
 
 
Samenvattend hieronder het overzicht van de hypothesen die in het empirisch onderzoek zullen 
worden getoetst: 
 
H1 Er is een positieve relatie tussen intrinsieke motivatie en OCB-I. 
H2 Er is een positieve relatie tussen intrinsieke motivatie en OCB-O. 
H3 Er is een positieve relatie tussen extrinsieke motivatie en OCB-I. 
H4 Er is een positieve relatie tussen extrinsieke motivatie en OCB-O. 
H5 Een individuele financiële variabele beloning heeft een crowding-out effect op de 
 intrinsieke motivatie van docenten indien de beloning OBSE negatief beïnvloedt.  
H6 Een individuele financiële variabele beloning heeft een crowding-in effect op  de 
 intrinsieke motivatie van docenten indien de beloning OBSE positief beïnvloedt. 
H7 Een individuele financiële variabele beloning heeft een outputeffect op de extrinsieke 
 motivatie van docenten. 
 
2.8 Samenvatting  
 
In dit hoofdstuk is een overzicht gegeven van een aantal theorieën met betrekking tot motiveren en 
belonen. Op basis hiervan kunnen een drietal deelvragen zoals die in paragraaf 1.2 zijn 
weergegeven, worden beantwoord. Allereerst is antwoord gegeven op wat er wordt verstaan onder 
een variabele beloning (deelvraag 2). Variabele beloning is een vorm van gedifferentieerd belonen 
dat dient te leiden tot verhoogde motivatie en prestaties. Tevens zijn de effecten die een variabele 
beloning kan hebben in kaart gebracht (deelvraag 3). In dit onderzoek zal met name aandacht 
worden besteed aan (mogelijke) crowdingeffecten van een variabele beloning. Als laatste is 
antwoord gegeven op de vraag wat wordt verstaan onder Organizational Citizenship Behavior 
(deelvraag 7) namelijk het uitvoeren van taken die buiten de formele functieomschrijving vallen en 
die tevens niet als zodanig worden beloond. Hierbij kan er een splitsing worden gemaakt in OCB-I, 
gericht op individuen, en OCB-O dat zich richt op de organisatie als geheel. 
 
Om antwoord te kunnen geven op de overige deelvragen en de hoofdvraag is nader empirisch 
onderzoek nodig. In het volgende hoofdstuk zal aandacht worden besteed aan de wijze waarop het 
















Hoofdstuk 3 :  Methode van Onderzoek 
 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de wijze van aanpak van het empirisch onderzoek. Doel is het 
geven van een onderbouwde verantwoording van de wijze waarop het onderzoek is uitgevoerd.  
 
3.1  De onderzoeksgroep  
 
Als onderzoeksgroep is gekozen voor docenten die werkzaam zijn bij verschillende 
onderwijsorganisaties uit verschillende onderwijssectoren, te weten: het MBO, het VO en het 
HBO. De redenen voor de keuze van deze organisaties zijn:  
* de docenten zijn werkzaam bij verschillende organisaties. Dit vergroot de kans op  algemeen 
geldige generaliseerbare uitkomsten, omdat rekening gehouden wordt met (mogelijke) cultuur- of 
identiteitsverschillen tussen de verschillende  organisaties 
* er is sprake van verschillende onderwijssectoren. Ten behoeve van de representativiteit van de 
populatie docenten is het niet zinvol om het onderzoek uit te voeren bij 1 sector vanwege 
verschillen in arbeidsvoorwaarden. 
* uitgaande van een respons van ± 25-30%,  kan het aantal docenten hiermee als voldoende groot 
worden aangemerkt hetgeen een belangrijke voorwaarde is voor de betrouwbaarheid. 
 
3.2  Soort onderzoek 
 
Omdat de beoogde prestatiebeloning binnen het onderwijs vanwege het demissionair worden van 
het kabinet Rutte I niet is ingevoerd, zijn concrete data hierover in Nederland niet bekend. Om toch 
onderzoek te doen naar de (mogelijke) effecten van variabele beloning, is gekozen voor een 
experimenteel onderzoek. Deze methode bood de mogelijkheid om een (hypothetische) financiële 
variabele beloning te toetsen aan de effectiviteit. Om dit experiment uit te kunnen voeren, is de 
onderzoeksgroep gesplitst in een controle- en een experimentele groep. De experimentele groep  is 
geconfronteerd met een financiële variabele beloning als manipulator. Omdat er sprake was van 
gelijke condities tussen de controle- en de experimentele groep en de onderzoekseenheden (de 
docenten) at random zijn gekozen, was er sprake van een zuiver experiment in de vorm van een 
posttest group design. Met behulp van de resultaten van beide groepen, zijn de hypothesen getoetst 
die uit het literatuuronderzoek zijn voortgekomen. In de volgende tabel wordt de wijze van 
onderzoek weergegeven: 
 
Tabel 2:  Ontwerp experimenteel onderzoek 
 
Groep Tijdstip 1 Manipulator:  'variabele beloning' Tijdstip 2 
Controlegroep R  O 
Experimentele groep R X O 
R = randomisatie ; X = manipulatie ; O = observatie 
 
De onderzoeksdata zijn naast een literatuurstudie verkregen op basis van een kwantitatief 
onderzoek via een (digitale) vragenlijst (bijlagen 3 en 4) en op basis van een kwalitatief onderzoek 
in de vorm van interviews met docenten (bijlage 5).   
De digitale vragenlijst voor het kwantitatief onderzoek had de volgende voordelen : 
- digitalisering van de enquête waarborgde de anonimiteit 
- data konden grootschalig worden verkregen 
- met relatief weinig tijd 
- de data waren makkelijk meetbaar 
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De nadelen van een dergelijke aanpak zijn, dat er bij een enquête met gesloten vragen geen 
toelichting op bepaalde vragen kan worden gegeven en dat er bij een digitale enquête een hogere 
kans op 'non-respons' bestaat vanwege de tijd die de onderzoeksgroep moet vrijmaken om de 
vragenlijst in te vullen (Baarda en De Goede, 2006).  Dit is ondervangen door een kwalitatief deel 
dat bestond uit groepsgesprekken met docenten die de vragenlijst hebben ingevuld. Deze 
gesprekken met docenten boden de mogelijkheid om dieper op bepaalde vragen in te gaan. Op die 
manier konden er nuances aangebracht worden in bepaalde resultaten die uit de enquête 
voortkwamen en zo werd het nadeel van de enquête met gesloten vragen deels ondervangen. 
 
3.3  Het kwantitatief onderzoek 
 
In deze paragraaf volgt een nadere toelichting over de wijze waarop het kwantitatief onderzoek is 
uitgevoerd. 
 
3.3.1   De aanpak 
Omdat het onderzoek zich uitsluitend richtte op docenten, is van de betreffende organisaties de 
afdeling P&O benaderd voor het verstrekken van een emailbestand van de onderzoeksgroep. De 
onderzoeksgroep is per organisatie at random gesplitst in een controlegroep en een experimentele 
groep, waarbij de experimentele groep geconfronteerd werd met een (fictieve) financiële variabele 
beloning als manipulator.  
Op basis van deze gegevens is een email via intramail verstuurd naar beide groepen docenten die 
werkzaam zijn binnen deze organisaties. Deze email bevatte een uitnodiging met daarin een uitleg 
over het doel van het onderzoek (zie bijlage 1). Tevens bevatte de mail een link naar de digitale 
vragenlijst. Ten behoeve van de betrouwbaarheid van de data was een steekproef van voldoende 
omvang van belang. Daarom werd in de email het belang van het onderzoek verduidelijkt en zijn 
alle docenten van deze organisaties benaderd. De termijn van openstelling voor het invullen van de 
enquête bedroeg vier weken. Het onderzoek is cross-sectioneel uitgevoerd. Dit is om twee redenen 
gedaan :  
-  allereerst is er de factor tijd; meerdere meetpunten zouden betere gegevens opleveren,  
   maar was niet haalbaar vanwege de tijdspanne waarin dit onderzoek plaatsvond.  
-  een tweede reden is dat, wil men de effecten onderzoeken van variabele beloning,  
   deze beloning ook daadwerkelijk zou moeten zijn toegepast. Op deze wijze zou men   
   docenten kunnen benaderen die reeds ervaring hebben met (een vorm van) variabele  
   beloning. Vanwege het demissionair worden van het kabinet Rutte I en het stopzetten  
   van de experimenten die het Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap wilde  
   uitvoeren rondom dit onderwerp, was het niet reëel om nu een longitudinaal onderzoek  
   uit te voeren.   
 
Een nadeel van een cross-sectioneel onderzoek is dat mogelijke causale verbanden tussen variabele 
beloning en motivatie niet kunnen worden aangetoond. Het blijft nu bij waarschijnlijke verbanden 
die bij een bepaalde vorm van variabele beloning kunnen optreden.  
Om het effect van een financiële variabele beloning te onderzoeken is het van belang, deze vorm 
van belonen nader te specificeren. Uitgangspunt voor de in dit onderzoek gekozen vorm, was de 
financiële beloning voor een individuele docent waarbij de vergoeding lag tussen 5 - 10% van het 
jaarsalaris. Deze vorm wordt in het Actieplan Beter Presteren (Ministerie van OCW, 2011a) 
genoemd als één van de mogelijke vormen van prestatiebeloning. De hoogte van de beloning is 
afgeleid van hetgeen in de Regeling Experimenten Prestatiebeloning Onderwijs (Ministerie van 
OCW, 2011b) is genoemd en percentages die in de buitenlandse studies zijn gehanteerd (Cultureel 
Plan Bureau, 2011).  Naast het feit dat deze vorm van variabele beloning als een mogelijke optie 
voor het belonen van docenten werd genoemd, bestaat er in de literatuur nog steeds discussie over 
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de effecten van een individuele beloning op de motivatie. Door de keuze voor een individuele 
beloning, hoopt dit onderzoek een bijdrage te leveren aan deze discussie. 
 
3.3.2  Operationalisering onderzoeksvariabelen  
Belangrijk is om, wil men het output- en de crowdingeffecten onderzoeken, de 
onderzoeksvariabelen intinsieke en extrinsieke motivatie meetbaar te maken. Op basis van het 
conceptuele model, is gekozen voor de volgende thema's in de vragenlijst : 
- algemene en persoonlijke gegevens  
- onderzoeksvragen over de mate van OBSE  
- onderzoeksvragen over de intrinsieke en extrinsieke motivatie en de effecten bij een variabele  
  beloning 
- onderzoeksvragen over OCB-I en OCB-O en de effecten bij een variabele beloning 
- een onderzoeksvraag met betrekking tot de voorkeur voor een vaste of een combinatie van vaste  
  en variabele beloning 
 
De begrippen zijn in de vragenlijst zo goed mogelijk verduidelijkt om verschillen in 
begripsopvatting door respondenten te voorkomen.  Voor de vraagstelling is behalve bij de 
inleidende vragen, gekozen voor stellingen waarbij de antwoorden met behulp van een 5-punt 
Likertschaal kunnen worden beantwoord.  
 
De controlevragen 
De eerste zes vragen in de vragenlijst zijn bedoeld om moderatieanalyses te kunnen doen. Het geeft 
een specifiekere beschrijving van de doelgroep en biedt een mogelijkheid om de uitkomsten nader 
te analyseren. De volgende controlevariabelen zijn gehanteerd:  
 
1. Geslacht.   
Bratton en Gold (1994) geven aan dat mannen meer extrinsiek gemotiveerd zijn dan vrouwen. In 
dit onderzoek is dit verband tussen geslacht en beloning op basis van prestaties nog eens bekeken. 
 
2. Leeftijd.  
Deze vraag volgde uit het vermoeden van Hermans (2004) dat een hogere leeftijd invloed heeft op 
de wijze waarop men tegen werken in het algemeen en variabele beloning in het bijzonder aankijkt.  
 
3.  Aantal jaren werkzaam binnen de organisatie.   
Van Dyne, Graham en Dienesch (1994) geven aan dat werknemers die langer werkzaam zijn 
binnen de organisatie, doorgaans een hogere commitment hebben. Volgens Podsakoff et al. (2000) 
zijn werknemers met een hogere commitment meer bereid tot OCB. 
 
4.  Aantal jaren werkzaam binnen het onderwijs 
Deze vraag is verbonden met vraag 2 waarbij volgens Hermans (2004) mensen met een hoger 
aantal jaren werkervaring anders tegen een variabele beloning aankijken. 
 
5.  Onderwijstype 
Gekeken is of docenten uit verschillende onderwijstypen (VO, MBO, HBO) met de daarbij 
verschillende arbeidsvoorwaarden, anders reageren op een financiële variabele beloning. 
 
6.  Salarisschaal 
Docenten die hoger zijn ingeschaald verdienen doorgaans meer hetgeen invloed kan hebben op het 
outputeffect. Hoe hoger het inkomen, hoe sterker het inkomenseffect kan worden. Hiermee wordt 
in de context van het onderzoek bedoeld dat door het hogere inkomen, een extra financiële 
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beloning relatief minder aantrekkelijk wordt en men dus minder ontvankelijk is voor een extra 
variabele beloning.  
 
Vragen met betrekking tot de mate van Organizational Based Self Esteem (OBSE) 
Om te onderzoeken op welke manier docenten een financiële variabele beloning binnen de 
organisatie ervaren, is gebruik gemaakt van een gevalideerde vragenlijst van Gardner et al. (2004) 
dat gericht is op de mate van OBSE. 
Omdat het voor het onderzoek van belang was of OBSE wordt beïnvloed door een variabele 
beloning, heeft de meting plaats gevonden bij een systeem van vaste beloning (controlegroep) en 
bij een systeem waarbij er sprake was van een combinatie van vaste en een extra variabele 
beloning (experimentele groep). 
 
Vragen met betrekking tot de intrinsieke en  extrinsieke motivatie 
Met behulp van 30 stellingen is geprobeerd te achterhalen of docenten intrinsiek dan wel extrinsiek 
gemotiveerd zijn. Uit de theorie blijkt dat docenten doorgaans een relatief hoge intrinsieke 
motivatie hebben. Via deze vragen is dat onder docenten getoetst. Dit was met name van belang 
om de crowding-theorie te toetsen. Immers, voor het optreden van het crowding-out effect is een 
zekere mate van intrinsieke motivatie een noodzakelijk voorwaarde (Frey, 1997). Om de invloed 
van een variabele beloning op de motivatie te meten, heeft de meting van de motivatie éénmalig 
plaats gevonden. De controlegroep kreeg vragen met betrekking tot intrinsieke en extrinsieke 
motivatie. De experimentele groep kreeg dezelfde vragen voorgeschoteld, maar nu met financiële 
variabele beloning als manipulator.  
Er is gebruik gemaakt van de gevalideerde vragenlijst van Amabile, Hill, Hennessey en Tighe 
(1994). Deze heeft als voordeel dat de primaire schalen (intrinsieke en extrinsieke motivatie) zijn 
onderverdeeld in subschalen. Zo wordt intrinsieke motivatie onderverdeeld in 'Challenge' - de 
uitdaging van een taak, en 'Enjoyment' - het plezier dat een taak of de uitvoering van een taak met 
zich meebrengt. Extrinsieke motivatie wordt onderverdeeld in 'Outward' - de erkenning en 
waardering van anderen, en 'Compensation' - de beloning die gekoppeld is aan de taak.   
Omdat de vragenlijst van Amabile et al. zich voor de meting van de intrinsieke motivatie richt op 
de intrinsieke taakmotivatie, is apart ingegegaan op de motivatie met betrekking tot de Public 
Service Motivation. Hiervoor is gebruik gemaakt van  gevalideerde vragenlijsten van Perry (1996) 
en Vandenabeele (2008). Voordeel is dat de vragenlijsten subschalen kent met betrekking tot de 
dimensies 'politiek en beleid', 'betrokkenheid', 'medeleven' en 'zelfopoffering'. 
 
Vragen met betrekking tot OCB-I en OCB-O 
Met behulp van 14 stellingen is nagegaan of docenten OCB vertonen. Meer specifiek is er gekeken 
naar individueel gerichte OCB (OCB-I) en OCB gericht op de organisatie als geheel (OCB-O). 
Ook hier heeft meting plaats gevonden door de experimentele groep te confronteren met financiële 
variabele beloning om de effecten op OCB-I en OCB-O te vergelijken met de controlegroep.  
Deze vragenlijst is gebaseerd op een onderzoek van Robert Moorman (1993) en maakt gebruik van 
de vijf subschalen van Organ, te weten altruism, courtesy, conscientiousness, civic virtue en 
sportsmanship. Uit onderzoek van Khalid et al. (2010) blijkt dat met name de vormen altruisme en 
courtesy als belangrijke indicatoren worden genoemd die een positief en direct effect hebben op de 
studieresultaten van studenten. Deze zijn als subschalen opgenomen bij de vorm OCB-I. Bij OCB-
O gaat het vooral om de subschalen conscientiousness en civic virtue en sportsmanship, waarbij 
vooral conscientiousness en civic virtue als belangrijke oorzaken worden genoemd (Khalid et al., 
2010). 
Bijlage 9 geeft een overzicht van de items met betrekking tot de meting van de motivatie en OCB 
zoals die in de vragenlijst voorkomen, met daarbij een onderverdeling van de subschalen. 
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Vraag met betrekking tot het beloningssysteem 
Door middel van deze vraag is onderzocht of docenten de voorkeur hebben voor een systeem 
waarbij uitsluitend sprake is van een vaste beloning, zijnde het huidige salaris dat bij hun functie 
van toepassing is, of voor een systeem waarbij er sprake is van een combinatie van een vaste en 
een extra variabele beloning.  
 
Voor de meting van de resultaten is, met uitzondering van de controlevragen, gekozen voor de in 
de sociale wetenschappen gangbare 5-punts Likertschaal waarmee men een keuze kon maken van 
'volledig eens' tot het andere uiterste 'volledig oneens'. De keuze voor een 5-punts Likertschaal is 
gebaseerd op de volgende aspecten: 
- er is bij de vraagstelling sprake van meningen over bepaalde stellingen; een  
   Likertschaal is voor het meten daarvan een geschikt instrument. 
- vergeleken met een 3-punts schaal hoeven respondenten niet te kiezen voor  
   'uitersten'. Zij hebben zo meer vrijheden om hun mening weer te geven. 
- ten opzichte van een 7-punts schaal is een 5-punts schaal overzichtelijker 
- een 5-punts schaal biedt voldoende inzicht in de spreiding van de gegevens. 
 
3.3.3  Kwaliteitscriteria 
Een onderzoek zal moeten voldoen aan een aantal kwaliteitscriteria. Zo moeten de resultaten van 
een onderzoek betrouwbaar en valide zijn (Baarda en De Goede, 2006). 
 
Betrouwbaarheid 
Ten behoeve van de betrouwbaarheid is het noodzakelijk dat er voldoende data voorhanden zijn. 
Dit betekende dat, rekening houdend met een non-respons van ± 70%-75%, de onderzoeksgroep 
van voldoende omvang moest zijn. Het aantal docenten werkzaam binnen de gekozen instellingen 
bedraagt ± 1700. Om de respons binnen de onderzoeksgroep zo groot mogelijk te laten zijn, is er in 
de uitnodigingsmail aangegeven dat 3 waardebonnen van € 50,- of één van de 6 waardebonnen van 
€ 15,- werden verloot. Daarnaast is na twee weken aan de gehele groep docenten een 
herinneringsmail verstuurd (zie bijlage 2).    
 
Validiteit 
Er is in dit onderzoek gebruik gemaakt van gevalideerde vragenlijsten. Bestaande vragenlijsten zijn 
door de onderzoeker zelf naar het Nederlands vertaald en waar nodig aangepast aan de 
onderzoeksgroep. Voordat de vragenlijst aan de doelgroep is verstuurd, is omwille van de 
éénduidigheid van vraagstelling, de concept vragenlijst eerst voorgelegd aan een selecte groep van 
ongeveer 10 docenten. Aanpassingen in de vraagstelling bleken achteraf niet nodig.  
De toepassing van gevalideerde vragenlijsten en de pré-toetsing van deze vragenlijsten dragen bij 
aan de constructvaliditeit. Ondanks deze prétoetsing van de vragenlijsten, kunnen de resultaten van 
de veronderstelde relaties tussen de variabelen worden beïnvloed door nog onbekende  factoren. 
Dit betekent dat er alternatieve verklaringen kunnen zijn voor de resultaten die uit het onderzoek 
naar voren komen. Hierdoor wordt de interne validiteit negatief beïnvloed. Om daar deels aan 
tegemoet te komen, is tevens gebruik gemaakt van een kwalitatief onderzoek. 
  
Ten behoeve van de representativiteit van de populatie docenten, zijn meerdere organisaties 
benaderd uit verschillende onderwijssectoren. Vertekening van de resultaten door verschillen in 
cultuur of identiteit van een bepaalde sector of organisatie werd op die manier zoveel mogelijk 
beperkt. 
Omdat de onderzoeksgroep uitsluitend bestond uit docenten die werkzaam zijn binnen de (semi-
publieke) sectoren VO, MBO en HBO, zijn de resultaten niet zondermeer generaliseerbaar naar 
andere groepen docenten. Zo zijn docenten die werkzaam zijn binnen andere sectoren waaronder 
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het basisonderwijs en het speciaal onderwijs, niet meegenomen in het onderzoek. Tevens maken 
docenten die werkzaam zijn buiten de publieke sector geen deel uit van de onderzoekspopulatie. 
Op basis van deze beperkingen is de externe validiteit daarom slechts gewaarborgd voor docenten 
binnen het reguliere voortgezet onderwijs in Nederland. 
 
3.3.4  Analyse van de data 
De data van de digitale enquête zijn met behulp van het programma SPSS, versie 21.0 
geanalyseerd. De volgende analysetechnieken zijn toegepast: 
 
Cronbachs alpha 
- om de validiteit van de vragenlijsten te toetsen 
 
T-toets  
- om te onderzoeken of er verschillen optraden bij de gemiddelde waarden van de  
   diverse variabelen tussen de controlegroep en de experimentele groep en of deze  
   verschillen significant waren. 
 
Correlatie-analyse 
Hiermee zijn verbanden onderzocht tussen de  
- controlevariabelen en de mate waarin men intrinsiek of extrinsiek gemotiveerd is 
- intrinsieke/extrinsieke motivatie en het optreden van output-/crowdingeffecten op  
  OCB 
 
Regressie-analyse 
- onderzoek naar causale verbanden tussen de diverse variabelen  
 
 
3.4 Het kwalitatief onderzoek 
 
In deze paragraaf volgt een nadere toelichting over de wijze waarop het kwalitatief onderzoek (de 
interviews) is uitgevoerd. 
 
3.4.1   De aanpak 
Van elke instelling zijn een viertal docenten die de vragenlijst hebben ingevuld, via de mail at 
random benaderd om deel te nemen aan een gesprek. Er is rekening gehouden met een juiste 
representativiteit van de onderzoeksgroep. Zowel docenten uit de controle- als docenten uit de 
experimentele groep zijn benaderd. In de mail werden de tijdsduur en het doel van het gesprek  
meegedeeld.   
 
3.4.2  Operationalisering onderzoeksvariabelen  
Zoals eerder is aangegeven (paragraaf 3.2) zijn de gesprekken onder een select groep docenten van 
dezelfde instellingen gehouden. Voordeel van de groepsgesprekken is dat er doorgevraagd kon 
worden op bepaalde aspecten en dat er door de onderzoeker toelichting kon worden gegeven bij 
(complexe) vragen.  
Er is gekozen voor semigestructureerde interviews. De vragen van elk gesprek zijn op basis van het 
conceptueel model vooraf vastgesteld waarbij mede op basis van de uitkomsten van de enquête, 
discussies mogelijk zijn. Doel daarvan was om een toelichting te verkrijgen op de uitkomsten van 
de enquête, waarbij specifiek aandacht is besteed aan de perceptie die docenten hebben ten aanzien 
van een financiële variabele beloning. Tevens is ingegaan op (mogelijke) factoren die van invloed 
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konden zijn op de effecten van een financiële variabele beloning. Ook is onderzocht of andere 
vormen van belonen ander gedrag tot gevolg zou hebben. 
 
3.4.3  Kwaliteitscriteria 




De docenten die zijn uitgenodigd, zijn at random geselecteerd. Wel is rekening gehouden met de 
representativiteit van de onderzoeksgroep in leeftijd en geslacht.  Volgens de theorie zouden deze 
factoren van invloed kunnen zijn op de motivatie-effecten van een variabele beloning. 
 
Validiteit 
Bij de gesprekken is gebruik gemaakt van een vooraf opgestelde vragenlijst met daarin 
onderwerpen die bepaald zijn op basis van het conceptuele model (zie bijlage 5). Hierdoor werd 
gestructureerd richting gegeven aan de gespreksonderwerpen. Nadat de bevindingen waren 
geïnventariseerd en conclusies van het gesprek waren getrokken, is aan de respondenten feedback 
gevraagd om zo onduidelijkheden te voorkomen. 
Omdat de gesprekken vanwege het tijdsaspect in groepsverband hebben plaats gevonden, bestond 
het risico van wederzijdse beïnvloeding van elkaars meningen  waardoor de validiteit  nadelig kon 
worden beïnvloed. Groepsgesprekken hebben echter ook voordelen. Zo is er de mogelijkheid dat 
respondenten op elkaar reageren. Dit kan bijzonder informatief zijn: zij kunnen elkaar aanvullen en 
ervaringen uitwisselen. In een één op één gesprek mist men deze informatie. De mogelijkheid tot 
uitwisseling kon bovendien een extra motivatie vormen om deel te nemen aan het kwalitatief 
onderzoek.  
 
3.4.4  Analyse van de data 
Bij de gesprekken met docenten is nader ingegaan op de uitkomsten van het kwantitatieve 
onderzoek. Doel was om inzicht te krijgen of, en de mate waarin docenten zich in hun 
gedragskeuze hebben laten beïnvloeden door een financiële variabele beloning en welke factoren 
daarop van invloed waren. Zo is het aannemelijk dat de mate waarin leidinggevenden de 
medewerkers aansturen, de rechtvaardigheid en transparantie van het beloningssysteem en de 
hoogte van de beloning, factoren zijn die de motivatie tot OCB mede bepalen. Omdat perceptie een 
belangrijke voorwaarde is voor het optreden van crowdingeffecten, is ook daar dieper op  
ingegaan. De antwoorden van elk gesprek zijn per onderwerp gecodeerd door middel van 
steekwoorden. Deze steekwoorden waren gebaseerd op de diverse vragen en dienden als 
hoofdcode. Indien nodig zijn aan bepaalde antwoorden die niet direct gelinkt zijn aan de 
hoofdcode, subcodes toegekend met als doel om deze antwoorden te groeperen. Vervolgens zijn de 
overeenkomstige codes van de diverse groepsgesprekken geclusterd. Hiermee was het mogelijk om 
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Hoofdstuk 4  :  Onderzoeksresultaten 
 
De resultaten van het empirisch onderzoek worden in dit hoofdstuk gepresenteerd.  Allereerst 
wordt in paragraaf 4.1 een overzicht gegeven van de resultaten van de controlevariabelen. In 4.2 
zal met behulp van de Cronbach's alpha een betrouwbaarheidsanalyse worden uitgevoerd van de 
vragenlijsten. In 4.3 worden de resultaten geanalyseerd met behulp van een correlatieanalyse 
gevolgd door een regressieanalyse in paragraaf 4.4. Gekeken wordt of er een verband is tussen 
variabelen en of dat verband causaal is. In paragraaf wordt een samenvatting gegeven van de 
afgenomen interviews. Tenslotte worden met behulp van de diverse analyses in 4.6 de hypothesen 
getoetst en volgt in paragraaf 4.7 een samenvatting. 
 
4.1      Representativiteit ontvangen data 
 
Uitgangspunt was om de enquête bij 4 onderwijsinstellingen uit diverse onderwijssectoren (VO, 
MBO en HBO) uit te zetten.  Helaas hebben een 3-tal instellingen aangegeven geen behoefte te 
hebben aan deelname aan het onderzoek. Belangrijkste reden was dat men docenten niet wilde 
belasten met extra werkdruk. Hiervoor in de plaats zijn een aantal andere instellingen benaderd. Bij 
één instelling zou de uitnodiging via een mededeling op intranet worden geplaatst en bij een ander 
via het personeelsblad.  Omdat de respons van deze benadering naar verwachting niet hoog zou 
zijn, zijn omwille van de representativiteit nog andere instellingen benaderd waarbij docenten 
rechtstreeks via de schoolmail benaderd konden worden. Uiteindelijk hebben van de 1746 
uitgezette vragenlijsten, 258 docenten gereageerd op de uitnodiging door de enquête in te vullen. 
De totale responsrate komt daarmee op ± 15 %. 
Opvallend is de relatief lage responsrate van de sector VO. Van de bijna 700 uitgezette 
vragenlijsten is slechts 78 ingevuld hetgeen overeenkomt met ± 11%. De responsrate van de beide 
andere sectoren ligt rond de 17%. 
Hieronder een overzicht van de wijze waarop docenten van verschillende onderwijssectoren zijn 
benaderd: 
 
Tabel  3:  Grootte en wijze van benaderen van de onderzoeksgroep 
 
Onderwijssector Grootte onderzoeksgroep Wijze van uitnodigen voor deelname 
 
VO 258 via melding in personeelsblad 
438 direct via schoolmail 
MBO 568 via een link op intranet 
290 direct via schoolmail 
HBO 192 direct via schoolmail 
 
In onderstaande tabel wordt een overzicht gegeven van de controlevariabelen van de respondenten, 
zowel voor de totale groep als ook voor de beide afzonderlijke groepen. Het aantal respondenten 
voor de controlegroep en de experimentele groep bedroeg respectievelijk 114 en 144. De 
experimentele groep is dus groter dan de controlegroep, maar niet zodanig dat er geen statistisch 









Tabel 4:  Gegevens controlevariabelen  
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In de tabel is te zien dat van de 258 respondenten bijna 54% man is. Opvallend is dat bijna de helft 
van de respondenten 50 jaar of ouder zijn. Het aantal dienstjaren bij de huidige instelling is bij 
ongeveer de helft van de respondenten 10 jaar of minder. Het aantal werkzame jaren in het 
onderwijs laat een wisselend beeld zien. Opvallend is dat slechts één op de zeven (± 14%) 
respondenten tussen de 15 en 25 jaren werkzaam is in het onderwijs. De grootste groep (± 60%) is 
minder dan 15 jaren werkzaam in het onderwijs. Van de respondenten komt bijna 60% uit het 
MBO. Van respondenten die werkzaam zijn in het HBO is dat slechts 12,8%. Dit heeft onder 
andere te maken met de relatief kleine groep docenten uit het HBO die benaderd zijn. Wel 
opvallend is dat ondanks de relatief grote groep VO-docenten die benaderd zijn, een gering aantal 
gereageerd heeft. Zoals eerder is aangegeven was de responsrate van deze groep vrij laag (11%).  
De respondenten zitten voor bijna 50% in salarisschaal LB. Een relatief klein deel heeft schaal LD 
(13,2%) of heeft een andere beloningsschaal (13,6%). 
 
4.2     Betrouwbaarheidsanalyse 
 
In het onderzoek is gebruik gemaakt van gevalideerde vragenlijsten. De betrouwbaarheid van de 
variabelen zal daardoor hoog zijn. Omdat echter enkele kleine aanpassingen zijn gemaakt, en 
omdat de vragen met een ander doel en bij een andere groep worden gebruikt dan waarvoor ze 
oorspronkelijk zijn samengesteld, is het zinvol om de diverse onderliggende items van de 
verschillende variabelen alsnog te toetsen op hun samenhang. Hiervoor is gebruik gemaakt van 
Cronbach's Alpha. In tabel 5 zijn de waarden van Cronbach's Alpha weergegeven voor de diverse 
variabelen.  
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Tabel 5:  Betrouwbaarheidsanalyse vragenlijsten  
 
Variabele Cronbach's Alpha N of Items 
OBSE ,958 9 
IM Arbeid ,824 10 
PSM ,926 5 
EM ,850 7* 
OCB-I ,948 6 
OCB-O ,850 8 
* Van EM was de Cronbach ,752. Door het verwijderen van 2 van de 9 items, kon er een   
  Cronbach van ,850 worden gerealiseerd. 
 
Als regel geldt dat een Cronbach Alpha van minimaal 0,7 als betrouwbaar kan worden aangemerkt. 
Hoe hoger de waarde van de Cronbach Alpha, hoe groter de onderlinge samenhang van de diverse 
items. Op basis van deze resultaten kan geconcludeerd worden dat de onderlinge items per 
variabele voldoende samenhang vertonen.  
 
4.3       Beschrijvende statistiek 
 
In dit onderzoek zijn de waarden gemiddelde (M) en de standaarddeviatie (SD) berekend met 
betrekking tot de variabelen 
- OBSE 
- intrinsieke motivatie, opgesplitst in arbeidsmotivatie (IM Arbeid) en PSM  
- extrinsieke motivatie (EM) 
- OCB, opgesplitst in OCB-I en OCB-O 
 
Tevens is de mate waarin er samenhang is tussen de variabelen, met behulp van de Pearson 
correlatiecoëfficiënt berekend. De correlatiecoëfficiënt kan hierbij een waarde aannemen tussen -1 
(een perfecte negatieve correlatie) en +1 (een perfecte positieve correlatie). Een waarde van 0 duidt 
aan dat er geen correlatie is tussen de variabelen. Belangrijk hierbij is dat er een 
significantiewaarde moet worden gekozen die de waarschijnlijkheid van de correlatiewaarde 
aangeeft.  Gekozen is voor een significante grenswaarde van 0,05. 
Respondenten die niet alle vragen in hebben gevuld, zijn niet meegenomen in de analyse. Voor de 
controlegroep waren dit er in totaal 16 van de 114, van de experimentele groep waren dit er 19  
(van de 144).  
In de tabellen 6 en 7  is te zien dat bij een schaal van 1 tot en met 5, bij beide groepen de 
gemiddelden tussen de 3 en de 4 liggen. Dit kan worden geïnterpreteerd als "ruim voldoende tot 
goed". Alleen EM scoort bij de experimentele groep wat lager (2,90). Deze waarde zou als 
'voldoende' kunnen worden geïnterpreteerd.  
Wat opvalt is dat alle gemiddelden van de experimentele groep lager uitvallen dan die van de 
controlegroep. Een mogelijke verklaring zou kunnen zijn dat een variabele beloning effect heeft op 
deze variabelen. Bovendien is de standaarddeviatie bij alle variabelen bij de experimentele groep 
hoger. Dit duidt erop dat de meningen van deze groep meer van elkaar verschillen dan bij de 
controlegroep. 
Uitgaande van een significantiewaarde van p = ,05 is duidelijk te zien dat er sprake is van een 
significante positieve correlatie tussen de onafhankelijke variabelen intrinsieke taakmotivatie (IM 
Arbeid), PSM en EM en de afhankelijke waarden OCB-I en OCB-O. Dit geldt echter niet voor de 
correlatie tussen EM en OCB-O bij de controlegroep (p > ,05). De correlatie tussen de mediator 
OBSE met de afhankelijke en onafhankelijke variabelen is bij beide groepen significant positief. 
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Tabel 6:  Gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties controlegroep (N=98) 
 
Variabele M SD OBSE IMArbeid PSM EM OCB-I OCB-O 
OBSE 3,60 ,76 1      
IMArbeid 3,53 ,62 ,483* 1     
PSM 3,79 ,73 ,373* ,633* 1    
EM 3,29 ,40 ,317* ,221* ,251* 1   
OCB-I 3,78 ,67 ,275* ,502* ,540* ,273* 1  
OCB-O 3,40 ,61 ,281* ,570* ,537* ,195** ,637* 1 
Noot:  * p<,01 (2-zijdig);  ** p>,05 (2-zijdig) 
 
Tabel 7:  Gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties  experimentele groep (N=125) 
 
Variabele M SD OBSE IMArbeid PSM EM OCB-I OCB-O 
OBSE 3,25 1,12 1      
IMArbeid 3,34 ,77 ,732* 1     
PSM 3,11 1,16 ,617* ,621* 1    
EM 2,90 ,79 ,659* ,672* ,528* 1   
OCB-I 3,06 1,13 ,663* ,697* ,704* ,611* 1  
OCB-O 3,02 ,86 ,653* ,693* ,729* ,654* ,889* 1 
Noot:  * p<,01 (2-zijdig) 
 
Om te onderzoeken of de gemiddelde resultaten tussen de controlegroep en de experimentele groep 
significant van elkaar verschillen, is er vervolgens een T-test uitgevoerd. De resultaten van deze 
test zijn weergegeven in bijlage 10. 
Op basis van de uitkomsten van de Levene's Test, kan bij een p = ,05 worden geconcludeerd dat de 
gemiddelden van de diverse variabelen met uitzondering van IM-arbeid tussen beide groepen 
significant verschillen. De voorlopige conclusie op basis van deze resultaten is dat er bij een 
variabele beloning geen sprake is van een crowding-in effect en van een outputeffect.  
 
Tenslotte is gekeken naar de resultaten op de vraag of men een voorkeur heeft voor uitsluitend een 
vaste beloning dan wel voor een combinatie van vaste en variabele beloning.  In bijlage 11 wordt 
deze voorkeur weergegeven gekoppeld met de controlevariabelen. Wat het meest opvalt is dat 
- werknemers ouder dan 50 jaar een voorkeur hebben voor een vaste beloning 
- hoe langer men werkzaam is bij de instelling, hoe groter de voorkeur voor een vaste   
   beloning.  
- hoe meer jaren men werkzaam is in het onderwijs, hoe groter de voorkeur voor een   
   vaste beloning 
- hoe hoger de salarisschaal, hoe groter de voorkeur voor een vaste beloning 
 
Op basis van deze gegevens is de voorzichtige conclusie dat werknemers die al langer in het 
onderwijs werkzaam zijn en vaak in de hoogste leeftijdscategorieën zitten, veelal een hogere 
salarisschaal hebben dan wel (bijna) het eind hebben bereikt van hun salarisschaal. Zij zullen 
waarschijnlijk eerder kiezen voor zekerheid en derhalve een voorkeur hebben voor uitsluitend een 
vaste beloning (Hermans, 2004). 
De verwachting dat mannen meer extrinsiek gemotiveerd zijn en daardoor een grotere voorkeur 
zouden hebben voor een variabele beloning (Bratton en Gold, 1994), kan op basis van deze 
gegevens niet worden bevestigd. 
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4.4     Regressieanalyse 
 
Door middel van een regressieanalyse wordt vastgesteld of er een mogelijk causaal verband is 
tussen de onafhankelijke variabelen IM, PSM en EM en de afhankelijke variabelen OCB-I en 
OCB-O. De regressieanalyse geeft tevens inzicht in hoe sterk de invloed is van de onafhankelijke 
variabelen op de afhankelijke variabelen. Bovendien geeft het inzicht in de mate waarin de 
variantie van de afhankelijke variabelen verklaard kan worden vanuit de onafhankelijke variabelen.  
Een voorwaarde voor het uitvoeren van een regressieanalyse is dat er geen sprake mag zijn van 
multicollineariteit tussen de onafhankelijke variabelen. Dit kan voorkomen indien de correlaties 
tussen de onafhankelijke variabelen relatief hoog zijn hetgeen in dit onderzoek het geval blijkt te 
zijn. Om multicollineariteit te ontdekken zijn in de regressies de tolerantiewaarden berekend. De 
laagste waarde (0,416 bij de experimentele groep) ligt boven de kritieke grens van 0,10. Dit 
betekent dat er geen probleem is op het gebied van multicollineariteit.  
In het conceptueel model is OBSE als mediator opgenomen. Deze geeft weer of OBSE wordt 
beïnvloed door een variabele beloning. Om na te gaan of dit vervolgens invloed heeft op IM, PSM 
en EM, is er een multiple hiërarchische regressieanalyse uitgevoerd. Deze analyse is uitgevoerd op 
basis van het stappenmodel van Baron en Kenny (1986).  Dit stappenmodel onderzoekt bij beide 
groepen de volgende relaties:  
- de onafhankelijke variabelen hebben een significant effect op de afhankelijke variabelen  
- de onafhankelijke variabelen hebben een significant effect op de mediator  
- de mediator heeft een significant effect op de afhankelijke variabelen 
- het effect van de onafhankelijke variabelen op de afhankelijke variabelen neemt af of  
   verdwijnt indien de mediator in het model wordt opgenomen 
 
Stap 1: In deze stap wordt nagegaan of het directe verband tussen de onafhankelijke variabelen IM, 
PSM en EM en de afhankelijke variabelen OCB-I (tabel 8) en OCB-O (tabel 9) significant is.  
 
Controlegroep: 
Uit de regressieanalyse blijkt dat er een significant direct verband is tussen de onafhankelijke 
variabelen IM (b= ,357)en PSM (b= ,371) en de afhankelijke variabele OBC-I.  Ook voor de 
afhankelijke variabele OBC-O geldt dat dit verband met IM en PSM significant is.  (resp. b= ,428 
en b= ,279). Het directe verband tussen EM met zowel OCB-I als OCB-O is echter niet significant.  
 
Experimentele groep: 
Ook bij de experimentele groep blijkt dat het directe verband tussen IM en PSM met OCB-I 
significant is (resp. b= ,613 en b= ,428). Wanneer EM wordt toegevoegd aan het model, dalen de 
waarden voor IM en PSM bij OCB-I als afhankelijke variabele naar resp. b= ,473 en b= ,397. EM 
zelf heeft een beta van b= ,270 en is significant. 
Bij OCB-O als afhankelijke variabele zijn de significante waarden van de beta's resp. ,466 en ,356. 
Deze waarden van IM en PSM dalen door toevoeging van EM bij deze groep naar resp. b= ,316 en 
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IM   ,616* 1,015* ,357* ,613* ,350* ,473* 
PSM     ,371* ,428* ,360* ,397* 
EM       ,110  ,270* 
R2 ,077 ,101 ,375 ,492 ,465 ,608 ,468 ,625 
rR2 ,077 ,101 ,298 ,391 ,090 ,116 ,003 ,017 
















P ,285 ,047 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Noot:  * p<,05 
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IM   ,623* ,800* ,428* ,466* ,424* ,316* 
PSM     ,279* ,356* ,273* ,322* 
EM       ,064 ,289* 
R2 ,018 ,084 ,388 ,502 ,449 ,639 ,450 ,673 
rR2 ,018 ,084 ,370 ,418 ,061 ,137 ,001 ,034 
















P ,947 ,102 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Noot:  * p<,05 
 
Stap 2: Deze stap gaat na of er een significant verband is tussen de onafhankelijke variabelen IM, 
PSM en EM en de mediator OBSE (tabel 10). 
 
Controlegroep: 
Uit de resultaten blijkt dat alleen IM een significant verband heeft met OBSE. Zowel PSM als EM 
zijn hier niet significant. Tevens is de verklaarde variantie bij deze groep relatief laag (37,1%). Het 
controlerend effect van EM leidt tot een afname van de beta's bij IM en PSM. Wat verder opvalt is 
dat bij deze groep met name de controlevariabelen 'aantal jaren werkzaam in het onderwijs' en 
'salarisschaal' een significante rol spelen. 
	   31	  
Experimentele groep: 
Naast IM blijkt dat in tegenstelling tot de controlegroep zowel PSM (b= ,202) als EM (b= ,404) 
een significant effect heeft op OBSE. Wat tevens opvalt is dat de verklaarde variantie bij model 4 
(b= ,625) beduidend hoger is dan bij de controlegroep. Een ander opvallend gegeven is dat bij deze 
groep bij de modellen 2 t/m 4 geen enkele controlevariabele significant is. 
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IM   ,563* 1,073* ,506* ,839* ,483* ,630* 
PSM     ,081 ,249* ,046 ,202* 
EM       ,348 ,404* 
R2 ,149 ,101 ,343 ,545 ,346 ,585 ,371 ,625 
rR2 ,149 ,101 ,194 ,444 ,003 ,040 ,025 ,040 
















P ,020 ,047 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Noot:  * p<,05 
 
Stap 3: In deze stap wordt het verband nagegaan tussen OBSE (mediator) en de beide afhankelijke 
variabelen OCB-I (tabel 11) en OCB-O (tabel 12).  
 
Controlegroep: 
Uit de resultaten blijkt dat het verband tussen OBSE en OCB-I significant is (b= ,294). Ook voor 
OCB-O geldt dat er een significant verband is met OBSE (b= ,250). 
 
Experimentele groep: 
Bij de experimentele groep is er eveneens een significant verband tussen OBSE en beide 
afhankelijke variabelen OCB-I en OCB-O (resp. b= ,637 en b= ,49). Het verband is beduidend 
sterker dan bij de controlegroep. 
 
Stap 4: Ten slotte wordt de mediator opgenomen in de analyse van het verband tussen de 
onafhankelijke en de afhankelijke variabelen OCB-I (tabel 11) en OCB-O (tabel 12) 
 
Controlegroep: 
Uit de analyse blijkt dat het significante effect van OBSE op OCB-I en op OCB-O wegvalt bij 
toevoeging van IM en PSM.  
 
Experimentele groep: 
Het effect van OBSE op OCB-I valt weg bij toevoeging van IM en PSM, terwijl dat op OCB-O 
alleen wegvalt bij toevoeging van EM. 
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Tabel 11:  Meervoudige hiërarchische regressieanalyse met OCB-I als afhankelijke variabele en 
























































































































OBSE   ,294* ,637* ,058 ,335* ,035 ,202* ,024 ,153 
IM     ,584* ,655* ,340* ,443* ,339* ,377* 
PSM       ,368* ,378* ,359* ,366* 
EM         ,101 ,208 
R2 ,077 ,101 ,171 ,460 ,378 ,542 ,466 ,625 ,469 ,634 
rR2 ,077 ,101 ,095 ,359 ,207 ,082 ,088 ,083 ,003 ,009 




















P ,285 ,047 ,015 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Noot:  * p<,05 
 
Tabel 12:  Meervoudige hiërarchische regressieanalyse met OCB-O als afhankelijke variabele en   
























































































































OBSE   ,250* ,491* -,003 ,243* -,021 ,129 -,029 ,067 
IM     ,625* ,540* ,439* ,358* ,438* ,274* 
PSM       ,281* ,324* ,274* ,309* 
EM         ,074 ,262* 
R2 ,018 ,084 ,100 ,451 ,388 ,547 ,449 ,651 ,451 ,676 
rR2 ,018 ,084 ,082 ,367 ,288 ,096 ,061 ,104 ,002 ,025 




















P ,947 ,102 ,201 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
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4.5     De interviews 
 
In deze paragraaf worden de belangrijkste resultaten weergegeven van de 3 semigestructureerde 
interviews die zijn gehouden bij 3 onderwijssectoren.  
 
4.5.1 Aanpak interviews 
Via het houden van semigestructureerde interviews kon dieper worden ingegaan op houding en 
gedrag bij de gekozen beloningsvorm maar kon ook worden ingegaan op houding en gedrag met 
betrekking tot andere vormen van beloningen.  
Van elke sector zijn een viertal docenten van een instelling benaderd voor het afnemen van een 
groepsinterview. De docenten zijn at random benaderd waarbij alleen docenten zijn uitgenodigd 
die de digitale enquête hebben ingevuld. Ook is rekening gehouden dat er van beide groepen 
docenten vertegenwoordigd zijn. Bij 2 groepen (VO en HBO) heeft 1 docent zich vanwege 
onvoorziene omstandigheden af moeten melden.  
 
Tabel 13:  Gegevens deelnemers interviews 
 
 Groep 1 Groep 2 Groep 3 
Sector: VO HBO MBO 
Aantal docenten 3 3 4 
Man 2 2 2 
Vrouw 1 1 2 
Gem. aantal onderwijsjaren 15 16 9 
Leeftijden 26-42-55 32-40-59 24-29-34-49 
 
In bijlage 8 zijn de resultaten weergegeven van de interviews. Deze resultaten zijn verdeeld over 
drie paragrafen. De eerste paragraaf bestaat uit algemene vragen die ingaan op de achtergrond van 
de docenten zelf en waarom zij gekozen hebben voor de huidige functie. De tweede paragraaf gaat 
in op de aanleiding van de discussie omtrent variabele beloning namelijk het verhogen van de 
studentenprestaties op basis van opbrengstgericht werken van docenten. Getracht is om te 
achterhalen of een individuele financiële beloning effecten heeft op de motivatie van docenten in 
relatie met OCB. Ook is onderzocht of andere soorten beloning ander gedrag tot gevolg zou 
hebben. De laatste paragraaf tenslotte gaat in op de beperkingen en voorwaarden voor het 
succesvol laten zijn van een variabele beloning. 
 
4.5.2 Resultaten interviews 
Samenvattend kunnen er op basis van de gesprekken een aantal conclusies worden getrokken. 
Allereerst staat men in het algemeen niet afwijzend tegenover een individuele financiële beloning 
voor extra taken die moeten leiden tot betere prestaties van studenten. Wat men zich echter 
afvraagt is wat dan precies onder 'extra taken' wordt verstaan, hoe worden ze beoordeeld, door wie 
en hoe hoog is de beloning? Het gaat dus met name over de voorwaarden en criteria waaronder een 
beloning wordt toegekend en niet de beloning zelf. Wanneer niet duidelijk wordt aangegeven bij 
welke taken men beloond kan worden, bestaat het gevaar dat er een soort van grijs gebied is van 
extra taken die door de leidinggevende niet als extra-role gedrag wordt aangemerkt met als gevolg 
dat men niet beloond wordt. Bovendien moeten er duidelijke criteria komen over de meting en 
beoordeling van het extra-role gedrag.  Wanneer wordt een extra taak als bovengemiddeld 
gewaardeerd? 
Uit de gesprekken is tevens naar voren gekomen dat ook andere vormen van belonen zoals een 
teambeloning en niet-materiële beloningen, een motiverend effect kunnen hebben. Ook bij die 
beloningen werden een aantal voor- en nadelen genoemd. Zo vond men een teambeloning 
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'eerlijker' in die zin dat studieresultaten veelal afhankelijk zijn van de samenwerking tussen 
docenten, dus als team. Als nadeel werd genoemd dat sommige docenten zouden kunnen 
'meeliften' met de inspanningen van collega's. Dit zou echter opgevangen kunnen worden door een 
juiste aanspreekcultuur binnen het team. 
Op de vraag of niet-materiële beloningen motiverend werken, werd wisselend geantwoord. 
Voorbeelden als studieverlof of positieve feedback van de leidinggevende vond men niet 
motiverender dan een financiële beloning. Men gaf aan dat ook bij deze voorbeelden van belonen 
de wijze waarop dat gedaan wordt en door wie van wezenlijk belang is. Wat wel duidelijk als 
motiverend wordt ervaren is de vrijheid die men krijgt voor de uitvoering van taken en een juiste 
facilitering voor het werk. 
 
De interviews hebben de resultaten van de enquête voor een groot deel bevestigd. Zo is duidelijk 
geworden dat een variabele beloning positieve effecten kan hebben op de motivatie met dien 
verstande dat de communicatie over een dergelijk beloningssysteem, in het bijzonder de 
voorwaarden en criteria, duidelijk moet zijn. Docenten zouden met betrekking tot het bepalen van 
voorwaarden en criteria daar zelf een rol in moeten hebben. Een relatief kleine groep docenten (3) 
was geen voorstander van een beloningssysteem maar was ook niet direct tegen. Zij vonden goede 
werkomstandigheden en feedback van studenten belangrijker dan een beloning. Slechts één docent 
was een tegenstander van elke vorm van belonen. Het zou leiden tot perverse prikkels die de 
kwaliteit van het onderwijs niet ten goede komt. 
Ook is duidelijk geworden dat vrijwel alle docenten bereid zijn om op basis van altruïstische 
motieven studenten of collega's te helpen zonder dat daar een beloning tegenover staat. Belangrijk 
is wel dat dit op basis van vrijwilligheid gebeurt. Twee docenten gaven aan dat men in dat geval op 
basis van reciprociteit wel een 'tegenprestatie' mag verwachten van collega's en studenten.  
 
4.6     Beantwoording deelvragen en toetsing hypothesen 
 
Nu deelvraag 2, 3 en deelvraag 7 beantwoord zijn, worden in deze paragraaf achtereenvolgens de 
resterende deelvragen zoals die in paragraaf 1.2 zijn weergegeven beantwoord en worden de 




Vanuit de literatuur (Conley en Odden, 1995; Muralidharan en Sundararaman, 2009) is bekend dat 
docenten zowel intrinsiek als extrinsiek gemotiveerd zijn, zij het dat de intrinsieke motivatie 
relatief sterker is. Dit onderzoek heeft dat nog eens bevestigd. Hiermee is deelvraag 1 beantwoord. 
Uit het onderzoek blijkt tevens dat de intrinsieke motivatie afneemt indien er sprake is van een 
financiële variabele beloning. Dit geldt voor zowel de taakmotivatie als voor PSM. Opmerkelijk in 
dit onderzoek is dat de extrinsieke motivatie bij een variabele beloning eveneens afneemt hetgeen 
tegenstrijdig is met de economische theorie waarin een positief verband tussen een beloning en 
inspanning wordt verondersteld. Het verband tussen de extrinsieke motivatie en het vertonen van 
discretionair gedrag wordt bij een variabele beloning daarentegen wel sterker. Dit laat zien dat een 
variabele beloning effecten heeft op de intrinsieke motivatie, zowel voor taakmotivatie als ook 
voor PSM, en op de extrinsieke motivatie. Hiermee is ook antwoord gegeven op de  deelvragen 4 
tot en met 6. 
Wanneer de gemiddelde waarden van OCB-I en OCB-O van beide groepen met elkaar worden 
vergeleken, zien we een duidelijke afname bij de experimentele groep. Dit duidt erop dat een 
variabele beloning een negatieve invloed heeft op het discretionaire gedrag van docenten.  
Deelvragen 8 en 9 zijn hiermee beantwoord. 
 




 Hypothese 1: 
Er is een positieve relatie tussen intrinsieke motivatie en OCB-I ✔  
 
Hypothese 2: 
Er is een positieve relatie tussen intrinsieke motivatie en OCB-O ✔  
 
De regressieanalyse toont aan dat er een verband is tussen zowel de intrinsieke taakmotivatie als 
PSM en OCB, zowel OCB-I als OCB-O. Zo is de verklaarde variantie op OCB-I door de 
intrinsieke taakmotivatie en PSM voor de controlegroep 46,5% en 60,8% bij de experimentele 
groep. Bij OCB-O is dat 44,9% (controlegroep) en 63,9% (experimentele groep) . Hypothesen 1 en 
2 kunnen worden aanvaard. 
 
Hypothese 3: 
Er is een positieve relatie tussen extrinsieke motivatie en OCB-I ✔ /✘  
 
Hypothese 4: 
Er is een positieve relatie tussen extrinsieke motivatie en OCB-O ✔ /✘  
 
De regressieanalyse laat zien dat er voor beide groepen sprake is van een positief verband tussen de 
extrinsieke motivatie en OCB, zowel OCB-I als OCB-O. Dit verband is bij de controlegroep echter 
zwak en niet significant. Bij de experimentele groep is er wel sprake van een significant positief 




Een individuele financiële variabele beloning heeft een crowding-out effect op de 
intrinsieke motivatie van docenten indien de beloning OBSE negatief beïnvloedt. 
✘  
 
Met behulp van meervoudige hiërarchische regressieanalyse is onderzocht of een variabele 
beloning invloed heeft op het verband tussen de onafhankelijke variabelen en de afhankelijke 
variabele met OBSE als mediator.  
In dit onderzoek is naar voren gekomen dat de gemiddelde waarden van IM en PSM bij de 
experimentele groep lager uitvallen dan bij de controlegroep. Tevens vallen de 
regressiecoëfficiënten van IM en PSM in relatie tot OCB-I en OCB-O bij beide groepen lager uit 
na controle van EM. Dit duidt in eerste instantie op een crowding-out effect van een variabele 
beloning. Omdat echter geen mediërend effect van OBSE is vastgesteld,  kan deze hypothese niet 
worden aanvaard.  
 
Hypothese 6: 
Een individuele financiële variabele beloning heeft een crowding-in effect op de 
intrinsieke motivatie van docenten indien de beloning OBSE positief beïnvloedt. 
✘  
 
De gemiddelde waarden van IM en PSM zijn bij de experimentele groep lager dan bij de 
controlegroep. Tevens heeft de regressieanalyse laten zien dat OBSE geen mediërend effect heeft 










In het conceptuele model heeft EM een directe relatie met de afhankelijke variabelen OCB-I en 
OCB-O. Uit de regressieanalyse blijkt dat verband uitsluitend te bestaan bij de experimentele 
groep. Het is alleen bij OCB-O significant. Echter, het gegeven dat de gemiddelde waarden van 
EM maar ook die van de afhankelijke variabelen OCB-I en OCB-O bij de experimentele groep 
lager uitvallen, toont aan dat er geen sprake is van een outputeffect. Deze hypothese moet daarom 
worden verworpen. 
 
4.7     Samenvatting 
 
In dit hoofdstuk is empirisch onderzocht welke effecten er optreden op de motivatie tot OCB bij 
een individuele financiële variabele beloning. Daarvoor is allereerst onderzocht of de 
onderzoeksvragen voldoende betrouwbaar zijn. De Cronbach Alpha's van de diverse variabelen 
laten zien dat dit inderdaad het geval is.  Ten tweede is onderzocht of de gemiddelden van de 
diverse variabelen zoals die in het conceptueel model zijn weergegeven significant afwijken tussen 
beide groepen. Hierbij bleek dat alle variabelen bij de experimentele groep, dus bij een variabele 
beloning, lager uitvallen. De correlatieanalyse heeft vervolgens laten zien dat er sprake is van een 
significante correlatie tussen de onafhankelijke variabelen en de afhankelijke variabelen. Als 
laatste is onderzocht of er sprake is van een significant en causaal verband is tussen de 
onafhankelijke en de afhankelijke variabelen. In deze relatie is tevens op basis van het conceptueel 
model onderzocht of OBSE een mediërende functie heeft. Op basis van deze regressieanalyse 
kunnen de volgende conclusies worden getrokken:  
 
Controlegroep: 
Voor de controlegroep geldt dat zowel OCB-I als OCB-O significant positief wordt beïnvloed door 
IM en PSM en (na introductie van extra controle voor EM) niet door EM. De extra controle voor 
EM leidt wel tot iets lagere regressiecoëfficiënten voor IM en PSM. 
  
Experimentele groep: 
Voor de experimentele groep geldt dat OCB-O significant positief wordt beïnvloed door IM en 
PSM. Bij de introductie van de extra controle voor EM worden de regressiecoëfficiënten voor IM 
en PSM lager en wordt OCB-O ook significant positief beïnvloed door EM. Met andere woorden 
een deel van de verklaring van de variantie van OCB-O wordt van IM en PSM overgenomen door 
EM. Dat duidt op een crowding-out effect. 
Voor OCB-I geldt dat deze significant positief wordt beïnvloed door IM en PSM en (na introductie 
van extra controle voor EM) niet door EM. De extra controle voor EM leidt wel tot iets lagere 
regressiecoëfficiënten voor IM en PSM hetgeen als een crowding-out effect kan worden gezien. 
 
Voor beide groepen is op basis van deze regressieanalyse de conclusie dat er geen mediërend effect 
is van OBSE op de relatie tussen de onafhankelijke en de afhankelijke variabelen. Uitspraken over 
de controlerende of waarderende functie van de beloning zoals die door de onderzoeksgroep wordt 
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Hoofdstuk 5 :  Conclusie, discussie & implicaties 
 
In dit hoofdstuk wordt een antwoord gegeven op de hoofdvraag en worden de conclusies van het 
onderzoek en de beperkingen van het onderzoek beschreven en worden aanbevelingen gedaan voor 
nader onderzoek. 
 
5.1 Conclusies  
 
De doelstelling van dit onderzoek was het onderzoeken welke effecten een individuele financiële 
variabele beloning kan hebben op de motivatie van docenten en uiteindelijk op het Organizational 
Citizenship Behavior (OCB). Aanleiding voor dit onderzoek was het voornemen van het kabinet 
Rutte I om prestatiebeloning in te voeren voor docenten (of docententeams) die opbrengstgericht 
werken met als doel prestatieverbetering bij studenten. OCB zou volgens de literatuur (Somech en 
Drach-Zahavy, 2008; Khalid, Othman, Ismail en Rahman, 2010) daar een bijdrage aan kunnen 
leveren. Uit eerdere veelal buitenlandse onderzoeken (Canton en Webbink, 2004) is echter naar 
voren gekomen dat een financiële variabele beloning niet zonder meer leidt tot een hogere 
motivatie tot opbrengstgericht werken bij docenten. Afhankelijk van de mate van intrinsieke en 
extrinsieke motivatie van docenten en de functie van de beloning, kunnen daar verschillende 
effecten uit voortkomen. De functie van de beloning zou tot uiting kunnen komen via mediatie van 
het Organizational Based Self Esteem (OBSE) op de relatie tussen de intrinsieke motivatie en 
OCB. 
Om de effecten op de motivatie van docenten in Nederland uit het voortgezet onderwijs (MBO, 
HBO en VO) goed te kunnen onderzoeken is er een splitsing gemaakt in intrinsieke motivatie en 
extrinsieke motivatie. Hierbij is intrinsieke motivatie opgesplitst in taakmotivatie en Public Service 
Motivation (PSM). Daarnaast is ook het begrip OCB als afhankelijke variabele opgesplitst in OCB-
I, dat het discretionair gedrag richting individuen beschrijft en OCB-O dat gericht is op 
discretionair gedrag met betrekking tot de organisatie zelf. Tevens is gekeken of en in hoeverre 
OBSE als mediator fungeert en invloed heeft op de relatie tussen de intrinsieke motivatie en de 
afhankelijke variabelen OCB-I en OCB-O.  
 
Op basis van de literatuur was de verwachting dat een financiële variabele beloning via OBSE een 
effect zou hebben op de motivatie tot OCB. Dit effect zou negatief moeten zijn indien de beloning 
als controlerend zou worden ervaren. Anderzijds zou er sprake moeten zijn van een positief effect 
indien de beloning eerder als waarderend zou worden ervaren.  
Uit dit onderzoek is naar voren gekomen dat er een positieve samenhang is tussen intrinsieke 
taakmotivatie en OCB (zowel OCB-I als OCB-O). Dit ondersteunt de theorie dat docenten in 
principe relatief intrinsiek gemotiveerd zijn in het helpen van studenten en collega's en bereid zijn 
zich extra in te spannen voor de organisatie.  Bovendien is het verband tussen PSM en OCB-I en 
OCB-O positief.  Ook dit ligt in lijn met de theorie dat medewerkers die werkzaam zijn in de 
publieke sector doorgaans bereid zijn tot discretionair gedrag. De relatie tussen extrinsieke 
motivatie en OCB-I en OCB-O is daarentegen zwak en niet significant. Pas wanneer er sprake is 
van een variabele beloning wordt de relatie tussen EM en OCB bij de onderzoeksgroep sterker en 
ook significant.  
 
Tegelijkertijd  blijkt uit dit onderzoek dat variabele beloning leidt tot een afzwakking van de relatie 
tussen IM en PSM met OCB. Deze afzwakking bij een variabele beloning duidt op een crowding-
out effect. De variabele beloning bleek echter bij de onderzoeksgroep geen significant effect te 
hebben op OBSE. Hierdoor kon een mediërend effect niet worden aangetoond. Daarom kan niet 
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worden vastgesteld of docenten een variabele beloning wel of niet als controlerend dan wel 
waarderend ervaren. Nader onderzoek zou  daarom wenselijk zijn. 
 
Op basis van dit onderzoek onder de deelnemende docenten uit het Nederlands voortgezet 
onderwijs kan geconcludeerd worden dat een individuele financiële vorm van variabele beloning 
een crowding-out effect van IM en PSM tot gevolg heeft hetgeen een significant effect heeft op 
OCB. Bovendien leidt een variabele beloning tot een afname van EM en OCB. Dit betekent dat er 
geen sprake is van een outputeffect. Bovendien is de rol van OBSE als mediator in dit onderzoek 
niet aangetoond. De crowdingeffecten op IM en PSM zijn dus niet zonder meer te duiden via het 
controlerende karakter van de variabele beloning.   
 
5.2 Implicaties van het onderzoek 
Theoretische implicaties 
Dit onderzoek bevestigt dat docenten doorgaans relatief sterk intrinsiek gemotiveerd zijn. De 
aanwezigheid van een zekere mate aan intrinsieke motivatie is van belang voor het optreden van 
mogelijke crowdingeffecten die een externe interventie als een financiële variabele beloning 
volgens Frey (1997) teweeg kan brengen. Zo neemt de intrinsieke motivatie af indien de beloning 
als controlerend wordt ervaren. Men ervaart de beloning in dat geval als aantasting van de 
autonomie. Dit onderzoek ondersteunt deze theorie ten dele. Zo neemt weliswaar de intrinsieke 
motivatie af bij een variabele beloning, maar of dit het gevolg is van een ondermijnend effect op de 
zelfbeschikking is in dit onderzoek niet voldoende aangetoond. De controlerende functie van een 
beloning zou immers een negatief effect moeten hebben op OBSE. Dat is in dit onderzoek niet 
duidelijk geworden. 
Opvallend in dit onderzoek is dat in tegenstelling tot de economische theorie waarbij economische 
prikkels mensen motiveert om extra inspanningen te verrichten (Jensen en Meckling, 1976), een 
financiële beloning niet heeft geleid tot een grotere extrinsieke motivatie. Wel wordt bij een 
variabele beloning de relatie tussen extrinsieke motivatie en discretionair gedrag sterker. Dat dit 
vervolgens leidt tot een toename van het discretionair gedrag (het 'outputeffect') is niet aangetoond.  
Als laatste wordt onderbouwing gegeven aan de PSM-theorie van Perry en Wise (1990). Docenten 
werken volgens hen vanuit een publiek motief binnen het onderwijs. Het onderzoek heeft laten 
zien dat docenten zich inderdaad betrokken voelen bij de maatschappij en het welzijn van anderen 
en bereid zijn daar een offer voor te leveren (= altruïstisch motief).  
 
Praktische implicaties 
Invoering van een financiële variabele beloning leidt niet zondermeer tot meer opbrengstgericht 
werken bij docenten. Wel wordt over het algemeen een financiële beloning door docenten als een 
motiverende factor beschouwd,  maar de wijze waarop dat moet gebeuren speelt daarin een 
belangrijke rol.  Uit de interviews blijkt dat met name de hoogte van de beloning en de 
voorwaarden waaronder de beloning wordt toegekend bepalende aspecten zijn voor de effectiviteit 
van een dergelijke beloning. Indien een vorm van financieel variabel belonen wordt ingevoerd, zal 
juist daar aandacht aan moeten worden besteed.  
 
5.3 Beperkingen onderzoek 
 
In het onderzoek is gebruik gemaakt van een one posttest group design. De onderzoeksgroep werd 
gesplitst in een controlegroep en een experimentele groep. De experimentele groep werd 
geconfronteerd met een hypothetische vorm van een extra variabele beloning indien men 
opbrengstgericht zou gaan werken.  
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Deze vorm van onderzoek kent enkele beperkingen. Allereerst is het bij een onderzoek waarbij 
sprake is van een hypothetische situatie, belangrijk dat respondenten zich 'inleven' in de situatie. 
Indien dit niet of onvoldoende het geval is, zal dit de validiteit en betrouwbaarheid van de 
resultaten beïnvloeden. Ook het feit dat er sprake is van cross-sectioneel onderzoek (één meting op 
één moment ) is een beperking van het onderzoek. Beter zou zijn een longitudinaal onderzoek 
waarbij eenzelfde onderzoeksgroep gedurende een bepaalde periode (voor en na een variabele 
beloning) wordt onderzocht. Dit was gezien beperkingen in tijd en andere middelen hier echter niet 
mogelijk. 
Ten derde is er gekozen voor een specifieke vorm van belonen, namelijk een financiële individuele 
variabele beloning van 5-10% van het jaarsalaris. Dit betekent dat er geen conclusies kunnen 
worden getrokken bij een hogere beloning of over andere vormen van belonen zoals teambeloning 
en niet materiële beloningen.  
Ten vierde is in het onderzoek gebruik gemaakt van de toekenning van de beloning onder bepaalde 
voorwaarden. Deze voorwaarden hebben betrekking op soorten van extra-role gedrag om in 
aanmerking te kunnen komen voor een extra beloning. Docenten kunnen echter verschillend 
denken over wat valt onder extra-role gedrag (Belogolovsky en Somech, 2010). Dit betekent dat 
het niet voor alle docenten duidelijk is of men voor bepaald gedrag wel of niet in aanmerking komt 
voor een variabele beloning. Daarnaast kunnen andersoortige voorwaarden dan die in dit 
onderzoek worden gehanteerd, ander gedrag tot gevolg hebben. Kwalitatief onderzoek naar de 
betekenis van beloning en extra-role gedrag zou hier inzicht in kunnen verschaffen.  
Ten vijfde kan genoemd worden dat prestatiebeloning, dat als een vorm van variabele beloning zou 
worden ingevoerd door Rutte I, door negatieve berichtgeving in de media de mening van docenten 
mogelijk heeft beïnvloed, het zogenaamde 'framing'. Dit kan van invloed zijn geweest op de 
meningen van docenten in het onderliggende onderzoek.  
Als laatste kan nog gezegd worden dat de relatief beperkte grootte van de steekproef  waarbij 
docenten uit de onderwijssectoren VO, MBO, en HBO werden ondervraagd, als een beperking van 
het onderzoek kan worden gezien. Om de uitkomsten te generaliseren is onderzoek met een 
grootschaliger doelgroep en onder meerdere onderwijssectoren (waaronder het primair onderwijs, 
het wetenschappelijk onderwijs en het speciaal onderwijs) wenselijk.  
 
5.4 Aanbevelingen voor nader onderzoek 
 
Vanwege de diverse beperkingen van het onderzoek, is nader onderzoek naar het slagen van een 
systeem van een financiële variabele beloning nodig. Zo is het aan te bevelen dat er onderzoek 
wordt gedaan naar de effecten over een langere periode bij eenzelfde onderzoeksgroep. Een 
longitudinaal onderzoek is daarom aan te bevelen. Ten tweede is onderzoek nodig naar de hoogte 
van een beloning en onder welke voorwaarden een beloning toegekend wordt. Deze aanbeveling 
wordt ondersteund door de uitkomsten van de interviews. Een financiële variabele beloning kan 
een positief effect hebben op de motivatie mits de beloning in relatie tot de extra taken als 
'voldoende waarderend' wordt ervaren. De hoogte van de beloning speelt hierin een belangrijke rol. 
Speciaal aandacht moet worden besteed aan de voorwaarden die ten grondslag liggen voor het 
toekennen van een beloning. Welk gedrag valt precies onder extra-role gedrag dat in aanmerking 
komt voor een beloning en op welke wijze wordt dat extra-role gedrag gemeten en beoordeeld? 
Voor het laten slagen van een bepaald beloningssysteem en de bijbehorende voorwaarden is goede 
communicatie en consensus nodig (Bowen & Ostroff, 2004). Dit betekent dat er sprake moet zijn 
van duidelijke en objectieve prestatiemaatstaven. Dit onderzoek heeft dat nog eens bevestigd. 
Bovendien is bij het kwalitatieve deel van het onderzoek naar voren gekomen dat naast een 
financiële individuele beloning ook andere vormen van belonen motiverend kunnen werken zij het 
dat ook daar geldt dat er duidelijke criteria en voorwaarden moeten gelden. Ook hier geldt dus dat 
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Bijlage 1: uitnodigingsmail digitale enquête 
 
Beste docent en collega, 
 
Zoals u misschien (nog) weet was het Kabinet Rutte I voornemens om prestatiebeloning in te 
voeren voor ons als beroepsgroep. Docenten die een (extra) bijdrage leveren aan betere prestaties 
van studenten zouden dan, naast hun basissalaris, in aanmerking kunnen komen voor een extra – 
variabele- financiële beloning. 
 
Voor mijn masterscriptie doe ik (een experimenteel) onderzoek  naar de effecten van  financiële  
beloning op de arbeidsmotivatie van docenten, in het bijzonder de motivatie tot gedrag dat buiten 
de functieomschrijving ligt en dat als zodanig (nog) niet formeel wordt beloond.  Dit gedrag staat 
in de literatuur bekend als Organizational Citizenship Behavior (OCB). 
Om de effecten van een variabele beloning te onderzoeken is de mening van docenten uit de 
dagelijkse praktijk van wezenlijk belang. Ik wil u daarom vriendelijk vragen om de bijgevoegde 
vragenlijst in te vullen.  
 
De vragenlijst bestaat uit verschillende onderdelen : 
1.  Algemene vragen ten behoeve van de interpretatie van de resultaten  
2.  Vragen over de mate waarin u zich gezien en gewaardeerd voelt op uw werk  
3.  Vragen over arbeidsmotivatie 
4   Vragen over  gedrag dat buiten de functieomschrijving ligt. 
5.  Vragen over financiële beloning voor uw werk 
 
Uw antwoorden kunnen niet goed of fout zijn: het gaat om uw mening en ervaringen.  
De door u gegeven antwoorden worden anoniem verwerkt en zullen niet tot u persoonlijk te 
herleiden zijn. Ze worden in geen enkel geval aan anderen verstrekt! Als u wilt, mail ik u na 
afronding van het onderzoek een samenvatting van de resultaten. 
 
Ik zou het zeer op prijs stellen indien u de vragenlijst zou willen invullen. Als  beloning daarvoor 
maakt u bij deelname aan dit onderzoek kans op één van de 3 waardebonnen van € 50,- of één van 
de 6 waardebonnen van € 15,- die verloot worden onder de deelnemers!   
 
De vragenlijst is beschikbaar tot 15 november 2013. Het invullen van de vragenlijst zal ongeveer 5 
-10 minuten van uw tijd vergen. Via onderstaande link wordt u 'at random' ingedeeld in de 




Hebt u nog vragen, mail me dan gerust.  Alvast hartelijk dank voor uw tijd! 
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Zoals u misschien nog weet hebt u onlangs een uitnodiging ontvangen voor deelname aan mijn 
afstudeeronderzoek. Door het invullen van een vragenlijst wil ik (via een experimenteel 
onderzoek) inzicht krijgen in de (mogelijke) effecten van een variabele financiële beloning op de 
abeidsmotivatie van docenten. 
 
Omdat de respondenten anoniem zijn, weet ik niet of u de vragenlijst al hebt ingevuld.  Hebt u de 
vragenlijst nog niet ingevuld dan verzoek ik u vriendelijk dit voor 15 november aanstaande alsnog 





Het komt het onderzoek ten goede als ik zoveel mogelijk reacties krijg!  
 
Collega's die de vragenlijst inmiddels al wel hebben ingevuld, ontzettend bedankt!  Zij kunnen 
deze herinnering als niet verzonden beschouwen. 
 
Alvast hartelijk bedankt voor de moeite! 
 
Met vriendelijke groet,  
 
Marcel Hendriks, docent bij ROC A12 























Bijlage 3: vragenlijst controlegroep 
 
I.   Persoonskenmerken: 
 
1.    Wat is uw geslacht? 
2.    Wat is uw leeftijd? 
3.    Hoeveel jaar bent u werkzaam in de huidige organisatie? 
4.    Hoeveel jaar bent u werkzaam in het onderwijs? 
5.    In welke onderwijstype bent u werkzaam?   (VO, MBO, HBO) 
6.    Welke beloningsschaal is bij u van toepassing?  (LA, LB, LC, LD, LE, anders) ?? 
 
Doel van dit onderzoek is het meten van de effecten op de motivatie van het OCB onder docenten 
bij een tweetal beloningssystemen: 
 
I       een systeem van een vaste beloning   
II     een systeem van een combinatie tussen een vaste beloning + een variabele beloning 
 
De definities voor beide systemen die in dit onderzoek zullen worden gehanteerd zijn: 
*   vaste beloning = het vaste salaris dat behoort bij de huidige functie 
*   variabele beloning = een extra financiële beloning van 5 - 10% van het jaarsalaris  
     voor opbrengsgericht werken dat leidt (of kan leiden) tot betere prestaties van studenten 
 
Variabele beloning wordt toegekend bij  
 
* gedrag dat leidt tot een toename van minimaal 5% van de gemiddelde cijferresultaten van 
   studenten voor het betreffende vak(ken) van de docent. Voorbeelden zijn  
   - andere/effectievere didactische werkvormen 
   - geven van bijles 
   - verbeteren primaire leerprocessen 
 
   Omwille van een objectieve beoordeling zullen de cijferresultaten worden gecorrigeerd met  
   landelijke gegevens van studenten uit dezelfde doelgroep en door factoren die buiten de  
   beïvloedingssfeer liggen van de docent (o.a. verschillende klassegrootte, schoolleerklimaat,  
   locatiegrootte, sociaal milieu studenten, enz.) 
 
   De hoogte van de beloning voor deze prestatie-indicator is 5% van het jaarsalaris. 
 
* vrijwillige taken die uitstijgen boven de normtaak en die volgens de leidinggevende (op basis   
   van een 360° feedback) een bijdrage (kunnen) leveren aan de leerprestaties van studenten. 
   Voorbeelden zijn  
   - coachen / helpen van collega's 
   - initiëren van projecten  
   - schrijven van lesplannen 
   - bijscholing 
 
De taken zullen (uitgedrukt in uren) met minimaal 5% boven de benchmark van het gewogen 
schoolgemiddelde moeten liggen van de afgelopen 3 jaar.    
    
De hoogte van de beloning voor deze prestatie-indicator is 5% van het jaarsalaris. 
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Bij de beantwoording van de volgende vragen van deze enquête dient u uit te gaan van een 
systeem van een vaste beloning! 
 
 
II. Organizational Based Self  Esteem 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht voor uw functie en in 
welke mate u zelf denkt dat u waardevol bent voor de organisatie waar u werkt, ofwel 
“Organizational Based Self Esteem”. Kruis aan in hoeverre u het eens bent met de volgende 
stellingen: 
 
Wanneer ik uitsluitend een vaste beloning krijg voor mijn werk, zou ik op de school waar ik 
werk.... 
 
7.      het gevoel hebben dat ik meetel  
8.      mij serieus genomen voelen 
9.      het gevoel hebben dat er geloof is in mij  
10.   het gevoel hebben dat ik word vertrouwd  
11.   het gevoel hebben dat ik anderen kan helpen  
12.   het gevoel hebben dat ik een bijdrage lever aan de efficiency van de organisatie  
13.   het gevoel hebben dat ik een belangrijke bijdrage lever  
14.   het gevoel hebben dat ik een verschil maak  
15.   het gevoel hebben dat ik nuttig ben voor anderen  
 
 
III. Intrinsieke arbeidsmotivatie 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf komt.  
Kruis aan in hoeverre u het eens bent met de volgende stellingen: 
 
Wanneer ik uitsluitend een vaste beloning krijg voor mijn werk, zou ik op de school waar ik 
werk.... 
        
16.   er de voorkeur aan geven om zelf dingen uit te zoeken. 
17.   willen achterhalen hoe goed ik ben in mijn werk. 
18.    het niet erg vinden om door te werken buiten reguliere werktijden  
19.   de voorkeur geven aan relatief eenvoudige en duidelijke taken.  (R) 
20.   zelf mijn eigen doelen kunnen bepalen. 
21.   het belangrijk vinden als ik mijn kennis en vaardigheden kon ontwikkelen. 
22.   pas tevreden zijn als ik een nieuwe ervaring op heb gedaan bij de uitvoering van een   
         taak, ongeacht het resultaat van die taak. 
23.   het belangrijk vinden dat ik de dingen kan doen die ik leuk vind.  
24.   moeilijke taken uitdagend vinden om uit te voeren. 
25.   meer de voorkeur geven aan taken waarvan ik weet dat ik ze goed kan, dan aan taken die     







IV.  Public Service Motivation:  
 
De volgende vragen gaan over of u het belangrijk vindt om 'de publieke zaak' te dienen, dus om 
iets te betekenen voor de maatschappij. Dit wordt ook wel "Public Service Motivation" genoemd. 
Geef aan welk antwoord het meest op u zelf van toepassing is. 
 
Wanneer ik uitsluitend een vaste beloning krijg voor mijn werk, zou ik  
  
26.   geïnteresseerd zijn in de totstandkoming van beleid   
27.   het belangrijk vinden om een maatschappelijke bijdrage te leveren  
28.   betrokken zijn bij wat er leeft in de maatschappij  
29.   het welzijn van mijn medemensen belangrijk  vinden 
30.   bereid zijn iets op te offeren voor de samenleving. 
 
 
V.  Extrinsieke arbeidsmotivatie 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleerd door invloeden van 
buitenaf.  
Kruis aan in hoeverre u het eens bent met de volgende stellingen: 
 
Wanneer ik uitsluitend een vaste beloning krijg voor mijn werk, zou ik op de school waar ik 
werk.... 
 
31.    gemotiveerd worden in het uitvoeren van mijn taken 
32.    me bewust zijn van de  doelen die ik  mezelf heb gesteld. 
33.    gemotiveerd worden door de waardering die ik krijg van anderen.  
34.    anderen willen laten zien hoe goed ik kan zijn in mijn werk. 
35.    beter willen zijn dan anderen. 
36.    beloond willen worden voor  extra taken die ik doe 
37.    me weinig zorgen maken om de beloning die ik krijg, zolang ik maar de dingen kan doen die    
          ik leuk vind  (R) 
38.    me minder zorgen maken om wat ik doe dan over wat ik ervoor kan krijgen   
39.    minder geneigd zijn om taken uit te voeren waar ik geen extra beloning voor zou krijgen 
   
 
VI.  Organizational Citizenship Behavior  
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten de formele taken van 
een arbeidsfunctie vertoond wordt.  
Kruis steeds het antwoord aan dat het meest op u zelf van toepassing is. 
 
Wanneer ik uitsluitend een vaste beloning krijg voor mijn werk, zou ik op de school waar ik 
werk.... 
 
40.     collega's helpen wanneer zij in de problemen komen bij de uitoefening van hun taak        
41.     problemen bij collega's  proberen te voorkomen 
42.     begaan zijn met de problemen van collega's  
43.     begaan zijn met de problemen van studenten 
44.     anderen helpen om hun werkdruk te verlagen 
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45.     anderen helpen die achterstand hebben met hun werk 
46.     bereid zijn vrije tijd op te offeren om collega's te helpen 
47.     bereid zijn vrije tijd op te offeren om studenten te helpen 
48.     regelmatig doorwerken (bijv. tijdens de pauzes, na schooltijd)  
49.     regelmatig ruim voor werktijd op school zijn 
50.     me altijd aan de regels van de school houden 
51.     bereid zijn vrijwillig extra taken te verrichten voor de afdeling  
52.     bereid zijn vrijwillig extra taken te verrichten voor de organisatie 
53.     regelmatig naar bijeenkomsten gaan die de organisatie betreffen 
54.     de ontwikkelingen  van in organisatie bijhouden 
55.     wanneer ik moeilijke of lastige taken moet doen,  gaan klagen   (R) 
56.     goed in de gaten houden of de organisatie niet verkeerd bezig is  
 
 
VII.  Een laatse vraag nog m.b.t. de daadwerkelijke keuze van het beloningssysteem:   
 
57.     Bij een keuze tussen een vaste beloning of een combinatie tussen vaste en variabele  
            beloning gaat mijn voorkeur uit naar: 
            a)  een vaste beloning 
            b)  een combinatie tussen vaste en variabele beloning 
 
 





























Bijlage 4: vragenlijst experimentele groep 
 
I.   Persoonskenmerken: 
 
1.    Wat is uw geslacht? 
2.    Wat is uw leeftijd? 
3.    Hoeveel jaar bent u werkzaam in de huidige organisatie? 
4.    Hoeveel jaar bent u werkzaam in het onderwijs? 
5.    In welke onderwijstype bent u werkzaam?   (VO, MBO, HBO) 
6.    Welke beloningsschaal is bij u van toepassing?  (LA, LB, LC, LD, LE, anders) ?? 
 
Doel van dit onderzoek is het meten van de effecten op de motivatie van het OCB onder docenten 
bij een tweetal beloningssystemen: 
 
I       een systeem van een vaste beloning   
II     een systeem van een combinatie tussen een vaste beloning + een variabele beloning 
 
De definities voor beide systemen die in dit onderzoek zullen worden gehanteerd zijn: 
*   vaste beloning = het vaste salaris dat behoort bij de huidige functie 
*   variabele beloning = een extra financiële beloning van 5 - 10% van het jaarsalaris  
     voor opbrengsgericht werken dat leidt (of kan leiden) tot betere prestaties van studenten 
 
Variabele beloning wordt toegekend bij  
 
* gedrag dat leidt tot een toename van minimaal 5% van de gemiddelde cijferresultaten van 
   studenten voor het betreffende vak(ken) van de docent. Voorbeelden zijn  
   - andere/effectievere didactische werkvormen 
   - geven van bijles 
   - verbeteren primaire leerprocessen 
 
   Omwille van een objectieve beoordeling zullen de cijferresultaten worden gecorrigeerd met  
   landelijke gegevens van studenten uit dezelfde doelgroep en door factoren die buiten de  
   beïvloedingssfeer liggen van de docent (o.a. verschillende klassegrootte, schoolleerklimaat,  
   locatiegrootte, sociaal milieu studenten, enz.) 
 
   De hoogte van de beloning voor deze prestatie-indicator is 5% van het jaarsalaris. 
 
* vrijwillige taken die uitstijgen boven de normtaak en die volgens de leidinggevende (op basis   
   van een 360° feedback) een bijdrage (kunnen) leveren aan de leerprestaties van studenten. 
   Voorbeelden zijn  
   - coachen / helpen van collega's 
   - initiëren van projecten  
   - schrijven van lesplannen 
   - bijscholing 
 
De taken zullen (uitgedrukt in uren) met minimaal 5% boven de benchmark van het gewogen 
schoolgemiddelde moeten liggen van de afgelopen 3 jaar.    
    
De hoogte van de beloning voor deze prestatie-indicator is 5% van het jaarsalaris. 
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Bij de beantwoording van de volgende vragen van deze enquête dient u uit te gaan van een 
systeem van een vaste en variabele beloning! 
 
 
II. Organizational Based Self  Esteem bij  extra beloning 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht voor uw functie en in 
welke mate u zelf denkt dat u waardevol bent voor de organisatie waar u werkt, ofwel 
“Organizational Based Self Esteem”. Kruis aan in hoeverre u het eens bent met de volgende 
stellingen: 
 
Wanneer ik niet alleen een vaste beloning krijg voor mijn werk, maar bovendien extra beloond zou 
worden voor extra inspanningen, zou ik op de school waar ik werk.... 
 
7.     het gevoel hebben dat ik meetel  
8.     mij serieus genomen voelen 
9.     het gevoel hebben dat er geloof is in mij  
10.   het gevoel hebben dat ik word vertrouwd  
11.   het gevoel hebben dat ik anderen kan helpen  
12.   het gevoel hebben dat ik een bijdrage lever aan de efficiency van de organisatie  
13.   het gevoel hebben dat ik een belangrijke bijdrage lever  
14.   het gevoel hebben dat ik een verschil maak  
15.   het gevoel hebben dat ik nuttig ben voor anderen  
 
 
III. Intrinsieke taakmotivatie bij extra beloning 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf komt.  
Kruis aan in hoeverre u het eens bent met de volgende stellingen: 
 
Wanneer ik niet alleen een vaste beloning krijg voor mijn werk, maar bovendien extra beloond zou 
worden voor extra inspanningen, zou ik  op de school waar ik werk.... 
        
16.   er de voorkeur aan geven om zelf dingen uit te zoeken. 
17.   willen achterhalen hoe goed ik ben in mijn werk. 
18.    het niet erg vinden om door te werken buiten reguliere werktijden  
19.   de voorkeur geven aan relatief eenvoudige en duidelijke taken.  (R) 
20.   zelf mijn eigen doelen kunnen bepalen. 
21.   het belangrijk vinden als ik mijn kennis en vaardigheden kon ontwikkelen. 
22.   pas tevreden zijn als ik een nieuwe ervaring op heb gedaan bij de uitvoering van een   
         taak, ongeacht het resultaat van die taak. 
23.   het belangrijk vinden dat ik de dingen kan doen die ik leuk vind.  
24.   moeilijke taken uitdagend vinden om uit te voeren. 
25.   meer de voorkeur geven aan taken waarvan ik weet dat ik ze goed kan, dan aan taken die     
         een groot beslag leggen op mijn vaardigheden  (R) 






IV.  Public Service Motivation:  
 
De volgende vragen gaan over of u het belangrijk vindt om 'de publieke zaak' te dienen, dus om 
iets te betekenen voor de maatschappij. Dit wordt ook wel "Public Service Motivation" genoemd. 
Geef aan welk antwoord het meest op u zelf van toepassing is. 
 
Wanneer ik niet alleen een vaste beloning krijg voor mijn werk, maar bovendien extra beloond zou 
worden voor extra inspanningen, zou ik  
  
26.   geïnteresseerd zijn in de totstandkoming van beleid   
27.   het belangrijk vinden om een maatschappelijke bijdrage te leveren  
28.   betrokken zijn bij wat er leeft in de maatschappij  
29.   het welzijn van mijn medemensen belangrijk  vinden 
30.   bereid zijn iets op te offeren voor de samenleving. 
 
 
V.  Extrinsieke arbeidsmotivatie bij extra beloning 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleerd door invloeden van 
buitenaf.  
Kruis aan in hoeverre u het eens bent met de volgende stellingen: 
 
Wanneer ik niet alleen een vaste beloning krijg voor mijn werk, maar bovendien extra beloond zou 
worden voor extra inspanningen, zou ik op de school waar ik werk.... 
 
31.    gemotiveerd worden in het uitvoeren van mijn taken 
32.    me bewust zijn van de  doelen die ik  mezelf heb gesteld. 
33.    gemotiveerd worden door de waardering die ik krijg van anderen.  
34.    anderen willen laten zien hoe goed ik kan zijn in mijn werk. 
35.    beter willen zijn dan anderen. 
36.    beloond willen worden voor  extra taken die ik doe 
37.    me weinig zorgen maken om de beloning die ik krijg, zolang ik maar de dingen kan doen die    
          ik leuk vind   (R) 
38.    me minder zorgen maken om wat ik doe dan over wat ik ervoor kan krijgen   
39.    minder geneigd zijn om taken uit te voeren waar ik geen extra beloning voor zou krijgen 
   
 
VI.  Organizational Citizenship Behavior  bij extra beloning 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten de formele taken van 
een arbeidsfunctie vertoond wordt.  
Kruis steeds het antwoord aan dat het meest op u zelf van toepassing is. 
 
Wanneer ik niet alleen een vaste beloning krijg voor mijn werk, maar bovendien extra beloond zou 
worden voor extra inspanningen, zou ik op de school waar ik werk.... 
 
40.     collega's helpen wanneer zij in de problemen komen bij de uitoefening van hun taak        
41.     problemen bij collega's  proberen te voorkomen 
42.     begaan zijn met de problemen van collega's  
43.     begaan zijn met de problemen van studenten 
	   55	  
44.     anderen helpen om hun werkdruk te verlagen 
45.     anderen helpen die achterstand hebben met hun werk 
46.     bereid zijn vrije tijd op te offeren om collega's te helpen 
47.     bereid zijn vrije tijd op te offeren om studenten te helpen 
48.     regelmatig doorwerken (bijv. tijdens de pauzes, na schooltijd)  
49.     regelmatig ruim voor werktijd op school zijn 
50.     me altijd aan de regels van de school houden 
51.     bereid zijn vrijwillig extra taken te verrichten voor de afdeling  
52.     bereid zijn vrijwillig extra taken te verrichten voor de organisatie 
53.     regelmatig naar bijeenkomsten gaan die de organisatie betreffen 
54.     de ontwikkelingen  van in organisatie bijhouden 
55.     wanneer ik moeilijke of lastige taken moet doen,  gaan klagen   (R) 
56.     goed in de gaten houden of de organisatie niet verkeerd bezig is  
 
 
VII.  Een laatste vraag nog m.b.t. de daadwerkelijke keuze van het beloningssysteem:   
 
57.     Bij een keuze tussen een vaste beloning of een combinatie tussen vaste en variabele  
            beloning gaat mijn voorkeur uit naar: 
            a)  een vaste beloning 
            b)  een combinatie tussen vaste en variabele beloning 
 
 




























Bijlage 5: vragenlijst interview 
 
Vooraf 
o Uitleg onderzoek. 
o Afbakening variabele beloning verduidelijken  
o Eerst algemene vragen, dan vragen over variabele beloning 
o Uw mening staat voorop, dus voornamelijk open vragen. 
o Interview wordt anoniem verwerkt 
o Heeft u nog vragen? 
 
Algemeen 
o Hoeveel jaar werkt u bij de huidige organisatie? 
o Waarom bent u in het onderwijs gaan werken? 
o Is die verwachting uitgekomen? 
o Werkt u naar tevredenheid in het onderwijs? 
o Kunt u iets vertellen over uw werkzaamheden? 
 
Variabele beloning en motivatie: 
o Hebt u in het verleden wel eens een variabele beloning ontvangen? 
 Zo ja, welk soort variabele beloning? 
 Onder welke voorwaarden? 
 Had deze beloning een effect op uw functioneren? 
o Het doel van een variabele beloning is dat docenten meer opbrengstgericht gaan  
    werken met als gevolg betere prestaties bij studenten. Wat vindt u van dit doel? 
o  In dit onderzoek is gebruik gemaakt van een specifieke vorm van variabele belonen     
    namelijk een individuele financiële beloning.   
    Zou een dergelijke variabele beloning effect hebben op uw arbeidsmotivatie? 
            Waarom wel/niet?  (ingaan op controlerende/waarderende functie v/d beloning) 
            Speelt de hoogte van de beloning daarin een belangrijke rol? 
o Zou u anders hebben gereageerd indien er sprake zou zijn geweest van andere  
    vormen van beloning zoals een teambeloning of een niet-materiële beloning  
    (voorbeelden noemen)? 
 Waarom wel/niet? 
o Bent u ook bereid om zonder een beloning extra taken te verrichten voor studenten/   
    de organisatie?  
 Waarom wel/niet? 
  
Voorwaarden voor het ontvangen van een variabele beloning: 
o Wat vindt u van de criteria  (verrichten van extra taken) waarop de variabele beloning  
     is gebaseerd? 
 Vindt u ze meetbaar? 
 Zijn de criteria duidelijk/helder?  
 Zijn de criteria volgens u eerlijk? 
o Welke criteria zouden volgens u van belang moeten zijn voor het krijgen van een  
     variabele beloning. 
o Zijn er specifieke factoren die invloed hebben op het ontvangen van een  
    variabele beloning en de motivatie? (bijv. cultuur, rol leidinggevende, prive) 
            Welke? 
            Op welke manier spelen deze een rol? 
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o In hoeverre vindt u dat uw leidinggevende tot een goed oordeel kan komen over wie  
    er wel of niet een variabele beloning moet krijgen? 
 Kan uw leidinggevende tot een goed oordeel komen over uw prestatie?  
 Wat vindt u hier van? 
 Hoe ziet u zelf de wijze waarop iemand in aanmerking moet komen  














































Bijlage 6: enquête resultaten - controlegroep 
  
 
Wat is uw geslacht? 
man  60 (52.63 %) 
vrouw  54 (47.37 %) 
n = 114 # 114 
 
 
Wat is uw leeftijd? 
tussen 20 -< 30 jaar  12 (10.53 %) 
tussen 30 -< 40 jaar  20 (17.54 %) 
tussen 40 -< 50 jaar  34 (29.82 %) 
ouder dan 50 jaar  48 (42.11 %) 
n = 114 # 114 
 
 
Hoeveel jaar bent u werkzaam in uw huidige organisatie? 
tussen 0 -< 10 jaar  57 (50 %) 
tussen 10 -< 20 jaar  33 (28.95 %) 
langer dan 20 jaar  24 (21.05 %) 
n = 114 # 114 
 
 
Hoeveel jaar bent u werkzaam in het onderwijs? 
0 -< 5 jaar  17 (14.91 %) 
5 -< 10 jaar  24 (21.05 %) 
10 -< 15 jaar  29 (25.44 %) 
15 -< 20 jaar    6 (5.26 %) 
20 -< 25 jaar  10 (8.77 %) 
25 jaar of langer  28 (24.56 %) 
n = 114 # 114 
 
 
In welk onderwijstype bent u werkzaam? 
VO   34 (29.82 %) 
MBO   63 (55.26 %) 
HBO   17 (14.91 %) 
n = 114 # 114 
 
 
Welke beloningsschaal is bij u van toepassing? 
LB  53 (46.9 %) 
LC  32 (28.32 %) 
LD  15 (13.27 %) 
	   59	  
LE     0 (0 %) 
anders  13 (11.5 %) 
n = 113 # 113 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat ik meetel. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     1 (0.88 %) 
2  12 (10.53 %) 
3  30 (26.32 %) 
4  52 (45.61 %) 
5  19 (16.67 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
mij serieus genomen voelen. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     1 (0.88 %) 
2  13 (11.4 %) 
3  28 (24.56 %) 
4  53 (46.49 %) 
5  19 (16.67 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat er geloof is in mij. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     0 (0 %) 
2  12 (10.53 %) 
3  35 (30.7 %) 
4  49 (42.98 %) 
5  18 (15.79 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat ik word vertrouwd. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1    0 (0 %) 
2    8 (7.02 %) 
3  31 (27.19 %) 
4  52 (45.61 %) 
5  23 (20.18 %) 
n = 114 # 11 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat ik anderen kan helpen. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     0 (0 %) 
2     7 (6.14 %) 
3  35 (30.7 %) 
4  51 (44.74 %) 
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5  21 (18.42 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat ik een bijdrage lever aan de efficiency van de organisatie. (helemaal 
mee oneens - helemaal mee eens) 
1     2 (1.75 %) 
2  14 (12.28 %) 
3  40 (35.09 %) 
4  38 (33.33 %) 
5  20 (17.54 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat ik een belangrijke bijdrage lever. (helemaal mee oneens - helemaal mee 
eens) 
1     1 (0.88 %) 
2  17 (14.91 %) 
3  37 (32.46 %) 
4  42 (36.84 %) 
5  17 (14.91 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat ik een verschil maak. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     2 (1.75 %) 
2  22 (19.3 %) 
3  38 (33.33 %) 
4  37 (32.46 %) 
5  15 (13.16 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat ik nuttig ben voor anderen. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     0 (0 %) 
2  11 (9.65 %) 
3  29 (25.44 %) 
4  57 (50 %) 
5  17 (14.91 %) 
n = 114 # 114 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
er de voorkeur aan geven om zelf dingen uit te zoeken. (helemaal mee oneens - helemaal mee 
eens) 
1     2 (1.77 %) 
2  15 (13.27 %) 
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3  29 (25.66 %) 
4  49 (43.36 %) 
5  18 (15.93 %) 
n = 113 # 113 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
willen achterhalen hoe goed ik ben in mijn werk. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     1 (0.88 %) 
2     8 (7.08 %) 
3  27 (23.89 %) 
4  57 (50.44 %) 
5  20 (17.7 %) 
n = 113 # 113 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
het niet erg vinden om door te werken buiten reguliere werktijden. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1  14 (12.39 %) 
2  21 (18.58 %) 
3  26 (23.01 %) 
4  38 (33.63 %) 
5  14 (12.39 %) 
n = 113 # 113 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
de voorkeur geven aan relatief eenvoudige en duidelijke taken. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1  18 (15.93 %) 
2  45 (39.82 %) 
3  19 (16.81 %) 
4  25 (22.12 %) 
5     6 (5.31 %) 
n = 113 # 113 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
zelf mijn eigen doelen kunnen bepalen. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     2 (1.77 %) 
2     4 (3.54 %) 
3  33 (29.2 %) 
4  55 (48.67 %) 
5  19 (16.81 %) 
n = 113 # 113 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
het belangrijk vinden als ik in mijn werk mijn kennis en vaardigheden kan ontwikkelen. 
(helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
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1     1 (0.89 %) 
2     3 (2.68 %) 
3  18 (16.07 %) 
4  54 (48.21 %) 
5  36 (32.14 %) 
n = 112 # 112 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
pas tevreden zijn als ik een nieuwe ervaring op heb gedaan bij de uitvoering van een taak, 
ongeacht het resultaat van die taak. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     2 (1.77 %) 
2  18 (15.93 %) 
3  49 (43.36 %) 
4  34 (30.09 %) 
5  10 (8.85 %) 
n = 113 # 113 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
het belangrijk vinden dat ik de dingen kan doen die ik leuk vind. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1     1 (0.88 %) 
2     3 (2.65 %) 
3  19 (16.81 %) 
4  62 (54.87 %) 
5  28 (24.78 %) 
n = 113 # 113 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
moeilijke taken uitdagend vinden om uit te voeren. (helemaal mee oneens - helemaal mee 
eens) 
1     1 (0.88 %) 
2  10 (8.85 %) 
3  29 (25.66 %) 
4  53 (46.9 %) 
5  20 (17.7 %) 
n = 113 # 113 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
meer de voorkeur geven aan taken waarvan ik weet dat ik ze goed kan, dan aan taken die een 
groot beslag leggen op mijn vaardigheden. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     3 (2.68 %) 
2  22 (19.64 %) 
3  36 (32.14 %) 
4  42 (37.5 %) 
5     9 (8.04 %) 
n = 112 # 112 
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De volgende vragen gaan over of u het belangrijk vindt om 'de publieke zaak... 
geïnteresseerd zijn in de totstandkoming van beleid. (helemaal mee oneens - helemaal mee 
eens) 
1     2 (1.8 %) 
2  23 (20.72 %) 
3  35 (31.53 %) 
4  31 (27.93 %) 
5  20 (18.02 %) 
n = 111 # 111 
 
De volgende vragen gaan over of u het belangrijk vindt om 'de publieke zaak... 
het belangrijk vinden om op of via mijn werk een maatschappelijke bijdrage te leveren. 
(helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     1 (0.9 %) 
2  11 (9.91 %) 
3  22 (19.82 %) 
4  56 (50.45 %) 
5  21 (18.92 %) 
n = 111 # 111 
 
De volgende vragen gaan over of u het belangrijk vindt om 'de publieke zaak... 
betrokken zijn bij wat er leeft in de maatschappij. (helemaal mee oneens - helemaal mee 
eens) 
1     1 (0.9 %) 
2     6 (5.41 %) 
3  14 (12.61 %) 
4  59 (53.15 %) 
5  31 (27.93 %) 
n = 111 # 111 
 
De volgende vragen gaan over of u het belangrijk vindt om 'de publieke zaak... 
het welzijn van mijn medemensen heel belangrijk vinden. (helemaal mee oneens - helemaal 
mee eens) 
1     1 (0.91 %) 
2     3 (2.73 %) 
3  12 (10.91 %) 
4  53 (48.18 %) 
5  41 (37.27 %) 
n = 110 # 110 
 
De volgende vragen gaan over of u het belangrijk vindt om 'de publieke zaak... 
bereid zijn iets op te offeren voor de samenleving. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     2 (1.83 %) 
2     7 (6.42 %) 
3  31 (28.44 %) 
4  49 (44.95 %) 
	  64	  
5  20 (18.35 %) 
n = 109 # 109 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
gemotiveerd worden in het uitvoeren van mijn taken. (helemaal mee oneens - helemaal mee 
eens) 
1     3 (2.68 %) 
2  14 (12.5 %) 
3  30 (26.79 %) 
4  48 (42.86 %) 
5  17 (15.18 %) 
n = 112 # 112 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
me bewust zijn van de (prestatie) doelen die ik mezelf heb gesteld. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1     0 (0 %) 
2     9 (7.96 %) 
3  29 (25.66 %) 
4  55 (48.67 %) 
5  20 (17.7 %) 
n = 113 # 113 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
gemotiveerd worden door de waardering die ik krijg van anderen. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1     0 (0 %) 
2  12 (10.71 %) 
3  18 (16.07 %) 
4  58 (51.79 %) 
5  24 (21.43 %) 
n = 112 # 112 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
anderen willen laten zien hoe goed ik kan zijn in mijn werk. (helemaal mee oneens - helemaal 
mee eens) 
1     2 (1.77 %) 
2  12 (10.62 %) 
3  37 (32.74 %) 
4  52 (46.02 %) 
5  10 (8.85 %) 
n = 113 # 113 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
beter willen zijn dan anderen. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     7 (6.19 %) 
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2  30 (26.55 %) 
3  50 (44.25 %) 
4  21 (18.58 %) 
5     5 (4.42 %) 
n = 113 # 113 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
beloond willen worden voor eventuele extra taken die ik doe. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1     3 (2.65 %) 
2     7 (6.19 %) 
3  26 (23.01 %) 
4  49 (43.36 %) 
5  28 (24.78 %) 
n = 113 # 113 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
me weinig zorgen maken om de beloning die ik krijg, zolang ik maar de dingen kan doen die 
ik leuk vind. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     6 (5.31 %) 
2  26 (23.01 %) 
3  33 (29.2 %) 
4  32 (28.32 %) 
5  16 (14.16 %) 
n = 113 # 113 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
me minder zorgen maken om wat ik doe dan over wat ik ervoor kan krijgen. (helemaal mee 
oneens - helemaal mee eens) 
1  12 (10.62 %) 
2  43 (38.05 %) 
3  32 (28.32 %) 
4  21 (18.58 %) 
5     5 (4.42 %) 
n = 113 # 113 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
minder geneigd zijn om taken uit te voeren waar ik geen extra beloning voor zou krijgen. 
(helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  12 (10.62 %) 
2  40 (35.4 %) 
3  27 (23.89 %) 
4  28 (24.78 %) 
5     6 (5.31 %) 
n = 113 # 113 
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De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
collega's helpen wanneer zij in de problemen komen bij de uitoefening van hun taak. 
(helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     0 (0 %) 
2     3 (2.63 %) 
3  14 (12.28 %) 
4  63 (55.26 %) 
5  34 (29.82 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
problemen bij collega's proberen te voorkomen. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     0 (0 %) 
2     9 (7.89 %) 
3  23 (20.18 %) 
4  60 (52.63 %) 
5  22 (19.3 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
begaan zijn met de problemen van collega's of studenten. (helemaal mee oneens - helemaal 
mee eens) 
1     0 (0 %) 
2     2 (1.75 %) 
3  10 (8.77 %) 
4  64 (56.14 %) 
5  38 (33.33 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
anderen helpen om hun werkdruk te verlagen. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     0 (0 %) 
2  14 (12.28 %) 
3  30 (26.32 %) 
4  52 (45.61 %) 
5  18 (15.79 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
anderen helpen die achterstand hebben met hun werk. (helemaal mee oneens - helemaal mee 
eens) 
1     1 (0.88 %) 
2  17 (14.91 %) 
3  34 (29.82 %) 
4  49 (42.98 %) 
5  13 (11.4 %) 
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n = 114 # 114 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
bereid zijn vrije tijd op te offeren om collega's of studenten te helpen. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1     4 (3.51 %) 
2  19 (16.67 %) 
3  28 (24.56 %) 
4  49 (42.98 %) 
5  14 (12.28 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
regelmatig doorwerken (bijv. tijdens de pauzes, na schooltijd). (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1     8 (7.02 %) 
2  20 (17.54 %) 
3  28 (24.56 %) 
4  36 (31.58 %) 
5  22 (19.3 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
regelmatig ruim voor werktijd op school zijn. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     8 (7.02 %) 
2  26 (22.81 %) 
3  27 (23.68 %) 
4  33 (28.95 %) 
5  20 (17.54 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
me altijd aan de regels van de school houden. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     3 (2.65 %) 
2  16 (14.16 %) 
3  37 (32.74 %) 
4  43 (38.05 %) 
5  14 (12.39 %) 
n = 113 # 113 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
bereid zijn vrijwillig extra taken te verrichten voor de afdeling of organisatie. (helemaal mee 
oneens - helemaal mee eens) 
1     9 (7.89 %) 
2  20 (17.54 %) 
3  39 (34.21 %) 
	  68	  
4  40 (35.09 %) 
5     6 (5.26 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
regelmatig naar bijeenkomsten gaan die de organisatie betreffen. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1     5 (4.42 %) 
2  23 (20.35 %) 
3  35 (30.97 %) 
4  39 (34.51 %) 
5  11 (9.73 %) 
n = 113 # 113 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
de ontwikkelingen van de organisatie bijhouden. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1     3 (2.68 %) 
2  13 (11.61 %) 
3  34 (30.36 %) 
4  50 (44.64 %) 
5  12 (10.71 %) 
n = 112 # 112 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
wanneer ik moeilijke of lastige taken moet doen, gaan klagen. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1  16 (14.04 %) 
2  57 (50 %) 
3  27 (23.68 %) 
4  11 (9.65 %) 
5     3 (2.63 %) 
n = 114 # 114 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
goed in de gaten houden of de organisatie niet verkeerd bezig is. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1     3 (2.63 %) 
2     9 (7.89 %) 
3  47 (41.23 %) 
4  44 (38.6 %) 
5  11 (9.65 %) 
n = 114 # 114 
 
 
Een laatste vraag nog met betrekking tot de daadwerkelijke keuze van het be... 
een vaste beloning  54 (47.37 %) 
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een combinatie tussen een 
vaste en een variabele 
beloning 
 60 (52.63 %) 




n = aantal respondenten dat de vraag heeft gezien 
# = aantal ontvangen antwoorden 
  






















Bijlage 7: enquête resultaten - experimentele groep 
  
 
Wat is uw geslacht? 
man  78 (54.17 %) 
vrouw  66 (45.83 %) 
n = 144 # 144 
 
 
Wat is uw leeftijd? 
tussen 20 -< 30 jaar  9 (6.25 %) 
tussen 30 -< 40 jaar  28 (19.44 %) 
tussen 40 -< 50 jaar  34 (23.61 %) 
ouder dan 50 jaar  73 (50.69 %) 
n = 144 # 144 
 
 
Hoeveel jaar bent u werkzaam in uw huidige organisatie? 
tussen 0 -< 10 jaar  76 (52.78 %) 
tussen 10 -< 20 jaar  40 (27.78 %) 
langer dan 20 jaar  28 (19.44 %) 
n = 144 # 144 
 
 
Hoeveel jaar bent u werkzaam in het onderwijs? 
0 -< 5 jaar  27 (18.75 %) 
5 -< 10 jaar  39 (27.08 %) 
10 -< 15 jaar  22 (15.28 %) 
15 -< 20 jaar  12 (8.33 %) 
20 -< 25 jaar  9 (6.25 %) 
25 jaar of langer  35 (24.31 %) 
n = 144 # 144 
 
 
In welk onderwijstype bent u werkzaam? 
VO  44 (30.56 %) 
MBO  84 (58.33 %) 
HBO  16 (11.11 %) 
n = 144 # 144 
 
 
Welke beloningsschaal is bij u van toepassing? 
LB  71 (49.31 %) 
LC  32 (22.22 %) 
LD  19 (13.19 %) 
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LE  0 (0 %) 
anders  22 (15.28 %) 
n = 144 # 144 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat ik meetel. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  18 (12.68 %) 
2  23 (16.2 %) 
3  37 (26.06 %) 
4  42 (29.58 %) 
5  22 (15.49 %) 
n = 142 # 142 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
mij serieus genomen voelen. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  17 (11.89 %) 
2  23 (16.08 %) 
3  23 (16.08 %) 
4  50 (34.97 %) 
5  30 (20.98 %) 
n = 143 # 143 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat er geloof is in mij. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  16 (11.11 %) 
2  27 (18.75 %) 
3  24 (16.67 %) 
4  51 (35.42 %) 
5  26 (18.06 %) 
n = 144 # 144 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat ik word vertrouwd. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  20 (13.89 %) 
2  25 (17.36 %) 
3  27 (18.75 %) 
4  45 (31.25 %) 
5  27 (18.75 %) 
n = 144 # 144 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat ik anderen kan helpen. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  19 (13.19 %) 
2  29 (20.14 %) 
3  32 (22.22 %) 
4  43 (29.86 %) 
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5  21 (14.58 %) 
n = 144 # 144 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat ik een bijdrage lever aan de efficiency van de organisatie. (helemaal 
mee oneens - helemaal mee eens) 
1  19 (13.19 %) 
2  27 (18.75 %) 
3  36 (25 %) 
4  42 (29.17 %) 
5  20 (13.89 %) 
n = 144 # 144 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat ik een belangrijke bijdrage lever. (helemaal mee oneens - helemaal mee 
eens) 
1  17 (11.81 %) 
2  19 (13.19 %) 
3  16 (11.11 %) 
4  68 (47.22 %) 
5  24 (16.67 %) 
n = 144 # 144 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat ik een verschil maak. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  16 (11.19 %) 
2  24 (16.78 %) 
3  27 (18.88 %) 
4  54 (37.76 %) 
5  22 (15.38 %) 
n = 143 # 143 
 
De volgende uitspraken gaan over de wijze waarop u zichzelf competent acht ... 
het gevoel hebben dat ik nuttig ben voor anderen. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  21 (14.58 %) 
2  20 (13.89 %) 
3  25 (17.36 %) 
4  56 (38.89 %) 
5  22 (15.28 %) 
n = 144 # 144 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
er de voorkeur aan geven om zelf dingen uit te zoeken. (helemaal mee oneens - helemaal mee 
eens) 
1  22 (15.38 %) 
2  21 (14.69 %) 
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3  40 (27.97 %) 
4  43 (30.07 %) 
5  17 (11.89 %) 
n = 143 # 143 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
willen achterhalen hoe goed ik ben in mijn werk. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  22 (15.28 %) 
2  27 (18.75 %) 
3  33 (22.92 %) 
4  44 (30.56 %) 
5  18 (12.5 %) 
n = 144 # 144 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
het niet erg vinden om door te werken buiten reguliere werktijden. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1  22 (15.38 %) 
2  16 (11.19 %) 
3  27 (18.88 %) 
4  60 (41.96 %) 
5  18 (12.59 %) 
n = 143 # 143 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
de voorkeur geven aan relatief eenvoudige en duidelijke taken. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1  47 (32.64 %) 
2  54 (37.5 %) 
3  28 (19.44 %) 
4  11 (7.64 %) 
5  4 (2.78 %) 
n = 144 # 144 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
zelf mijn eigen doelen kunnen bepalen. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  22 (15.28 %) 
2  14 (9.72 %) 
3  34 (23.61 %) 
4  57 (39.58 %) 
5  17 (11.81 %) 
n = 144 # 144 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
het belangrijk vinden als ik in mijn werk mijn kennis en vaardigheden kan ontwikkelen. 
(helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
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1  21 (14.79 %) 
2  6 (4.23 %) 
3  14 (9.86 %) 
4  54 (38.03 %) 
5  47 (33.1 %) 
n = 142 # 142 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
pas tevreden zijn als ik een nieuwe ervaring op heb gedaan bij de uitvoering van een taak, 
ongeacht het resultaat van die taak. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  24 (16.78 %) 
2  27 (18.88 %) 
3  38 (26.57 %) 
4  44 (30.77 %) 
5  10 (6.99 %) 
n = 143 # 143 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
het belangrijk vinden dat ik de dingen kan doen die ik leuk vind. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1  21 (14.58 %) 
2  10 (6.94 %) 
3  19 (13.19 %) 
4  60 (41.67 %) 
5  34 (23.61 %) 
n = 144 # 144 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
moeilijke taken uitdagend vinden om uit te voeren. (helemaal mee oneens - helemaal mee 
eens) 
1  20 (13.89 %) 
2  11 (7.64 %) 
3  29 (20.14 %) 
4  60 (41.67 %) 
5  24 (16.67 %) 
n = 144 # 144 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die vanuit u zelf kom... 
meer de voorkeur geven aan taken waarvan ik weet dat ik ze goed kan, dan aan taken die een 
groot beslag leggen op mijn vaardigheden. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  25 (17.36 %) 
2  34 (23.61 %) 
3  39 (27.08 %) 
4  35 (24.31 %) 
5  11 (7.64 %) 
n = 144 # 144 
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De volgende vragen gaan over of u het belangrijk vindt om 'de publieke zaak... 
geïnteresseerd zijn in de totstandkoming van beleid. (helemaal mee oneens - helemaal mee 
eens) 
1  18 (12.59 %) 
2  28 (19.58 %) 
3  26 (18.18 %) 
4  55 (38.46 %) 
5  16 (11.19 %) 
n = 143 # 143 
 
De volgende vragen gaan over of u het belangrijk vindt om 'de publieke zaak... 
het belangrijk vinden om op of via mijn werk een maatschappelijke bijdrage te leveren. 
(helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  20 (13.99 %) 
2  21 (14.69 %) 
3  23 (16.08 %) 
4  60 (41.96 %) 
5  19 (13.29 %) 
n = 143 # 143 
 
De volgende vragen gaan over of u het belangrijk vindt om 'de publieke zaak... 
betrokken zijn bij wat er leeft in de maatschappij. (helemaal mee oneens - helemaal mee 
eens) 
1  25 (17.48 %) 
2  22 (15.38 %) 
3  28 (19.58 %) 
4  52 (36.36 %) 
5  16 (11.19 %) 
n = 143 # 143 
 
De volgende vragen gaan over of u het belangrijk vindt om 'de publieke zaak... 
het welzijn van mijn medemensen heel belangrijk vinden. (helemaal mee oneens - helemaal 
mee eens) 
1  26 (18.18 %) 
2  22 (15.38 %) 
3  30 (20.98 %) 
4  38 (26.57 %) 
5  27 (18.88 %) 
n = 143 # 143 
 
De volgende vragen gaan over of u het belangrijk vindt om 'de publieke zaak... 
bereid zijn iets op te offeren voor de samenleving. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  23 (16.55 %) 
2  25 (17.99 %) 
3  37 (26.62 %) 
4  44 (31.65 %) 
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5  10 (7.19 %) 
n = 139 # 139 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
gemotiveerd worden in het uitvoeren van mijn taken. (helemaal mee oneens - helemaal mee 
eens) 
1  28 (19.58 %) 
2  27 (18.88 %) 
3  24 (16.78 %) 
4  48 (33.57 %) 
5  16 (11.19 %) 
n = 143 # 143 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
me bewust zijn van de (prestatie) doelen die ik mezelf heb gesteld. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1  27 (18.88 %) 
2  16 (11.19 %) 
3  27 (18.88 %) 
4  51 (35.66 %) 
5  22 (15.38 %) 
n = 143 # 143 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
gemotiveerd worden door de waardering die ik krijg van anderen. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1  23 (16.08 %) 
2  23 (16.08 %) 
3  18 (12.59 %) 
4  52 (36.36 %) 
5  27 (18.88 %) 
n = 143 # 143 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
anderen willen laten zien hoe goed ik kan zijn in mijn werk. (helemaal mee oneens - helemaal 
mee eens) 
1  25 (17.48 %) 
2  37 (25.87 %) 
3  31 (21.68 %) 
4  36 (25.17 %) 
5  14 (9.79 %) 
n = 143 # 143 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
beter willen zijn dan anderen. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  34 (23.61 %) 
	   77	  
2  38 (26.39 %) 
3  44 (30.56 %) 
4  23 (15.97 %) 
5  5 (3.47 %) 
n = 144 # 144 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
beloond willen worden voor eventuele extra taken die ik doe. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1  15 (10.64 %) 
2  14 (9.93 %) 
3  19 (13.48 %) 
4  50 (35.46 %) 
5  43 (30.5 %) 
n = 141 # 141 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
me weinig zorgen maken om de beloning die ik krijg, zolang ik maar de dingen kan doen die 
ik leuk vind. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  18 (12.59 %) 
2  20 (13.99 %) 
3  53 (37.06 %) 
4  33 (23.08 %) 
5  19 (13.29 %) 
n = 143 # 143 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
me minder zorgen maken om wat ik doe dan over wat ik ervoor kan krijgen. (helemaal mee 
oneens - helemaal mee eens) 
1  42 (29.79 %) 
2  37 (26.24 %) 
3  40 (28.37 %) 
4  16 (11.35 %) 
5  6 (4.26 %) 
n = 141 # 141 
 
De stellingen hieronder gaan over de arbeidsmotivatie die wordt gestimuleer... 
minder geneigd zijn om taken uit te voeren waar ik geen extra beloning voor zou krijgen. 
(helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  36 (25.35 %) 
2  41 (28.87 %) 
3  28 (19.72 %) 
4  26 (18.31 %) 
5  11 (7.75 %) 
n = 142 # 142 
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De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
collega's helpen wanneer zij in de problemen komen bij de uitoefening van hun taak. 
(helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  23 (16.08 %) 
2  22 (15.38 %) 
3  25 (17.48 %) 
4  51 (35.66 %) 
5  22 (15.38 %) 
n = 143 # 143 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
problemen bij collega's proberen te voorkomen. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  25 (17.48 %) 
2  21 (14.69 %) 
3  36 (25.17 %) 
4  47 (32.87 %) 
5  14 (9.79 %) 
n = 143 # 143 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
begaan zijn met de problemen van collega's of studenten. (helemaal mee oneens - helemaal 
mee eens) 
1  28 (19.86 %) 
2  25 (17.73 %) 
3  23 (16.31 %) 
4  42 (29.79 %) 
5  23 (16.31 %) 
n = 141 # 141 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
anderen helpen om hun werkdruk te verlagen. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  23 (16.08 %) 
2  21 (14.69 %) 
3  43 (30.07 %) 
4  45 (31.47 %) 
5  11 (7.69 %) 
n = 143 # 143 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
anderen helpen die achterstand hebben met hun werk. (helemaal mee oneens - helemaal mee 
eens) 
1  24 (16.78 %) 
2  22 (15.38 %) 
3  43 (30.07 %) 
4  45 (31.47 %) 
5  9 (6.29 %) 
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n = 143 # 143 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
bereid zijn vrije tijd op te offeren om collega's of studenten te helpen. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1  27 (19.01 %) 
2  16 (11.27 %) 
3  34 (23.94 %) 
4  52 (36.62 %) 
5  13 (9.15 %) 
n = 142 # 142 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
regelmatig doorwerken (bijv. tijdens de pauzes, na schooltijd). (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1  31 (21.68 %) 
2  22 (15.38 %) 
3  33 (23.08 %) 
4  42 (29.37 %) 
5  15 (10.49 %) 
n = 143 # 143 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
regelmatig ruim voor werktijd op school zijn. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  32 (22.54 %) 
2  28 (19.72 %) 
3  39 (27.46 %) 
4  31 (21.83 %) 
5  12 (8.45 %) 
n = 142 # 142 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
me altijd aan de regels van de school houden. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  35 (24.48 %) 
2  35 (24.48 %) 
3  44 (30.77 %) 
4  22 (15.38 %) 
5  7 (4.9 %) 
n = 143 # 143 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
bereid zijn vrijwillig extra taken te verrichten voor de afdeling of organisatie. (helemaal mee 
oneens - helemaal mee eens) 
1  20 (14.08 %) 
2  25 (17.61 %) 
3  41 (28.87 %) 
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4  43 (30.28 %) 
5  13 (9.15 %) 
n = 142 # 142 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
regelmatig naar bijeenkomsten gaan die de organisatie betreffen. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1  23 (16.08 %) 
2  22 (15.38 %) 
3  42 (29.37 %) 
4  44 (30.77 %) 
5  12 (8.39 %) 
n = 143 # 143 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
de ontwikkelingen van de organisatie bijhouden. (helemaal mee oneens - helemaal mee eens) 
1  24 (16.9 %) 
2  21 (14.79 %) 
3  35 (24.65 %) 
4  49 (34.51 %) 
5  13 (9.15 %) 
n = 142 # 142 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
wanneer ik moeilijke of lastige taken moet doen, gaan klagen. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1  51 (35.66 %) 
2  48 (33.57 %) 
3  36 (25.17 %) 
4  7 (4.9 %) 
5  1 (0.7 %) 
n = 143 # 143 
 
De volgende stellingen gaan over vrijwillig gedrag van docenten dat buiten ... 
goed in de gaten houden of de organisatie niet verkeerd bezig is. (helemaal mee oneens - 
helemaal mee eens) 
1  26 (18.31 %) 
2  17 (11.97 %) 
3  47 (33.1 %) 
4  40 (28.17 %) 
5  12 (8.45 %) 
n = 142 # 142 
 
Een laatste vraag nog met betrekking tot de daadwerkelijke keuze van het be... 
een vaste beloning  80 (55.56 %) 
een combinatie tussen een  64 (44.44 %) 
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vaste en een variabele 
beloning 





















































1.1   Hoeveel jaar werkt u bij de huidige organisatie? 
De respondenten verschilden qua arbeidsduur dat men werkzaam was in het onderwijs. Het laagste 
aantal jaren bleek 4 te zijn (1 respondent). Het hoogste aantal jaren was 32 jaren (1 respondent).  
 
1.2   Waarom bent u in het onderwijs gaan werken? 
De resultaten van deze vraag verschilden niet veel van elkaar. Er kwamen twee duidelijke 
argumenten naar voren. Zo gaven de meeste respondenten (9) aan dat men het 'werken met jonge 
mensen' als belangrijkste argument zag. Slechts één respondent gaf aan dat hij bij zijn vorige 
werkgever geen toekomstmogelijkheden meer had en daarom van baan was veranderd. Door toeval 
was hij (met idealistische verwachtingen) in het onderwijs terecht gekomen. Vrijwel alle 
respondenten gaven aan dat 'het overdragen van (vak)kennis' eveneens een belangrijk argument 
was om in het onderwijs te gaan werken. Op de vraag of er ook een publiek motief meespeelt 
(PSM), werd door vier van de tien bevestigend beantwoord. Men vindt het vak als docent een 
belangrijke taak binnen de maatschappij. Ook het helpen van studenten maar ook van collega's 
wordt positief ervaren ook al gaat het soms ten koste van eigen tijd. De overige docenten vonden 
het leveren van een bijdrage aan het maatschappelijk nut (het opleiden van toekomstige 
werknemers) weliswaar belangrijk, maar dit was volgens hen niet het belangrijkste motief om te 
kiezen voor een baan in het onderwijs. Zij gaven aan dat men met dit motief ook best in de 
marktsector werkzaam zou kunnen zijn en niet per se in het onderwijs. Het helpen van anderen 
daarentegen vonden ook zij een belangrijk aspect. 
De antwoorden  ondersteunden de resultaten die uit de kwantitatieve analyse naar voren zijn 
gekomen en waren een indicatie voor het feit dat men het werk doet vanuit zowel de intrinsieke 
taakmotivatie als ook vanuit een publiek motief, zij het in iets mindere mate. 
 
1.3   Is die verwachting uitgekomen? 
Bij de meeste respondenten (7) bleek dat in beginsel de verwachtingen die men had van het 
docentenvak zijn uitgekomen. Twee respondenten gaven echter aan dat men sommige taken niet 
direct verwacht had. Zo had men niet de verwachting dat men naast lesgevende taken er ook 
relatief veel taken naast moest doen.  
 
"Ik dacht dat het geven van lessen, de voor- en nazorg,  stagebegeleiding, vergaderen en contacten 
met ouders zo'n beetje de belangrijkste  taken zouden zijn. Ik had niet verwacht dat er daarnaast 
nog zoveel andere taken gedaan moeten worden." (MBO-docent, 24 jaar). 
 
Respondenten die al wat langer in het onderwijs werkzaam zijn, gaven wel duidelijk aan dat de 
idealistische verwachtingen die men had, niet geheel bewaarheid zijn geworden. Door allerlei 
taken naast het lesgeven zelf, is slechts een deel van die verwachtingen uitgekomen. Ook de 
bureaucratie en werkdruk die men ervaart (met name bij de wat oudere docenten) zijn aspecten die 
de idealistische verwachtingen van het vak als docent deels hebben doen verminderen.  
 
"(..) Het lijkt erop dat het lesgeven steeds minder belangrijk wordt en de administratieve ballast 
toeneemt"  (VO-docente, 42 jaar). 
 
1.4   Werkt u naar tevredenheid in het onderwijs? 
Deze vraag werd op verschillende wijze beantwoord. Weliswaar vindt men het contact met 
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studenten nog steeds een zeer belangrijk punt dat bijdraagt aan de tevredenheid en 
arbeidsmotivatie. De meeste respondenten gaven echter aan dat de onderwijskundige vrijheid 
m.b.t. leermiddelen en in een aantal gevallen de didactische aanpak als zeer onbevredigend werd 
ervaren. Ook de toenemende werkdruk heeft een sterk negatief effect op de tevredenheid van het 
vak. Vier docenten noemden daarnaast nog dat de sfeer binnen het docententeam een belangrijke 
factor is die bepalend is voor de werktevredenheid. Eén docente noemde in aanvulling hierop dat 
ook de wijze van leidinggeven een belangrijke factor is. Teveel aansturing en controle zag zij als 
zeer onbevredigend. 
Desondanks ziet men de lesgevende taak en het contact met studenten zelf als een groot pluspunt 
van de functie. 
 
"Na ongeveer 30 jaar ben ik nog steeds tevreden, maar als ik zie dat er tegenwoordig elk uurtje 
verantwoord moet worden, vind ik treurig. Het is bijna een 'motie van wantrouwen' richting 
professionals.  Ik weet nog goed dat ik vroeger gewoon les gaf, je kreeg uren voor voor- en nazorg 
en je had nog wat andere taken zoals ouderavonden en mentoruren en dat was het. Er werd toen 
niet gezeurd of je nog 8,3 uren moest maken voor je jaartaak."  (HBO-docent, 59 jaar). 
 
1.5   Kunt u iets vertellen over uw werkzaamheden? 
Alle docenten gaven aan dat men belast is met lesgevende taken. Het aantal uren dat aan deze taak 
wordt besteed wisselt nogal. Vijf respondenten gaven aan dat men voor meer dan de helft van de 
normjaartaak van 1659 uur op jaarbasis voor de klas staat.  
Taken die men naast de lesgevende taken verricht zijn zeer divers. Enkele veel genoemde taken die 
genoemd werden zijn: 
- studentbegeleiding (zowel op school als in de praktijk) 
- ontwikkelen lesstof 
- taken m.b.t. examinering  (toetsontwikkeling en toetsplannen) 
- het bepalen van curricula m.b.t. diverse kwalificaties (m.n. in het MBO en HBO) 
 
Men vindt de afwisseling van het takenpakket plezierig. Wel ervaart men het brede takenpakket als 
belastend. Deze belasting heeft vooral te maken met bijkomende  administratieve taken die men 
verplicht dient uit te voeren. Daardoor wordt de werkdruk als hoog ervaren. De geringe regelruimte 
heeft tevens een negatief effect op het werkplezier. Dit wordt door vrijwel alle respondenten 
onderschreven. 
 
2       Variabele beloning: 
 
2.1   Heeft u wel eens een variabele beloning ontvangen? 
Een variabele beloning zoals die in het onderzoek wordt gehanteerd, heeft nog niemand mogen 
ontvangen. Wel werden twee respondenten beloond voor bepaalde coördinerende taken, maar die 
taken maakten deel uit van de jaartaak. Dit zijn dus geen vrijwillige extra taken die men op zich 
heeft genomen en die beloond werden. 
Eén respondent gaf aan dat hij d.m.v. een promotietraject in een hogere functieschaal is gekomen 
met een bijpassend hoger vast salaris. Een andere docente gaf aan dat zij door het vervullen van 
enkele coördinerende taken geen extra salaris had ontvangen, ondanks dat zij daar om had 
gevraagd. Dit heeft ze als zeer negatief ervaren. De verwachting was dat ze dat wel zou krijgen. 
 
"Een collega van me heeft doordat hij coördinerende taken ging verrichten, op een gegeven 
moment promotie gemaakt naar een hogere schaal. Ik ging ervan uit dat ik dat ook wel zou krijgen, 
maar er was toen ik daarnaar vroeg, op dat moment geen 'ruimte' om mij hoger in te schalen. Toen 
ik vroeg naar een éénmalige extra beloning, kreeg ik wederom nul op het rekest. Het paste 
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zogenaamd niet in de cultuur van de organisatie. Het schooljaar daarop heb ik die taken 
afgestoten."  (VO-docente, 42 jaar). 
 
2.2   Het doel van een variabele beloning is dat docenten meer opbrengstgericht gaan  
         werken met als gevolg betere prestaties bij studenten. Wat vindt u van dit doel? 
Op deze vraag was men het vrijwel unaniem met elkaar eens. De discussie ging met name over wat 
dan opbrengstgericht werken is. Dit begrip werd over het algemeen als te vaag en niet concreet 
aangemerkt. Als het dan al concreet gemaakt zou kunnen worden, moesten daar wel duidelijke 
criteria voor gevonden worden die dan ook objectief meetbaar dienen te zijn. 
 
 "Ik vind dat als men zijn nek uitsteekt, men daar best voor beloond mag worden ook al is dat niet 
meteen zichtbaar in studieresultaten. Als ik bijvoorbeeld lesmateriaal ontwikkel is dat niet direct 
zichtbaar in studieresultaten, maar ik vind dat ik daar best voor beloond mag worden, hetzij in 
uren of in geld." (MBO-docent, 34 jaar). 
 
"Is een studiereis plannen naar Turkije en zelf meegaan ook opbrengstgericht werken? Ik vind het 
begrip te vaag. Je kunt er alle kanten mee op."   (MBO-docente, 49 jaar) 
 
De discussie liet zien dat er verschillend wordt gedacht over opbrengstgericht werken. Wel was 
men het eens met het feit dat als studieresultaten verbeteren doordat docenten extra taken 
verrichten of anders zijn gaan werken, dat gedrag beloond mag worden. 
 
2.3   In dit onderzoek is gebruik gemaakt van een specifieke vorm van variabele      
         belonen namelijk een individuele financiële beloning.  Zou een dergelijke  
         variabele beloning effect hebben op uw arbeidsmotivatie? 
Zes van de tien respondenten gaven aan dat een financiële beloning wel degelijk invloed heeft op 
hun functioneren, zij het dat dit afhankelijk was van enkele factoren. Twee factoren sprongen er 
duidelijk uit, namelijk de hoogte van de beloning in relatie tot de extra taken en de duidelijkheid 
van het systeem.  
 
Enkele uitspraken die gedaan werden: 
 
"Als ik dan wat extra's wil doen, moet daar wel iets tegenover staan."  (HBO-docent, 40 jaar) 
 
"Wil een extra beloning motiveren, dan moet deze hoog genoeg zijn en niet van een dermate " 
indrukwekkend" formaat dat deze absoluut niet bijdraagt aan motivatie tot hogere prestaties  (if 
you pay peanuts, you can aspect monkeys!!)."  (VO-docente, 42 jaar) 
 
Een beloning van 5% zou men als onvoldoende ervaren. Als men dat bedrag zou krijgen is het niet 
meer dan "leuk meegenomen", maar men zal niet anders het werk uitvoeren dan nu het geval is. 
Een beloning van 10% werd als acceptabel ervaren. Men zou dan bereid zijn om extra taken uit te 
voeren. Een andere factor die duidelijk werd genoemd is de transparantie van de beoordeling. Men 
moet weten wanneer men voor een beloning in aanmerking komt.  
 
Een andere factor die nog werd genoemd is de wijze waarop de leidinggevende tot een beoordeling 
komt, een duidelijk aspect dat samenhangt met de bereidheid om een extra inspanning te leveren. 
 
(de voorwaarden voor een beloning zijn verder uitgewerkt in paragraaf 3) 
 
De overige docenten gaven aan dat prestatiebeloning nauwelijks invloed zou hebben. Men zou de 
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taken blijven doen zoals men die nu ook doet.  
 
"Ik richt me op studenten en zal ze zo goed mogelijk voorbereiden op het einddoel. Ik laat me dan 
ook niet sturen door het management."  (MBO-docente, 29 jaar) 
 
"De waardering van studenten vind ik veel belangrijker dan geld." (VO-docent, 26 jaar) 
 
"Ik ben erg tegen neo-liberale ideeën als prestatiebeloning; het leidt tot nog meer monitoring en 
controle. Ook druist prestatiebeloning in tegen mijn idee van een school als gemeenschap waarin 
je als medewerker innerlijk gedreven bent om het beste uit jezelf en studenten te halen. Je bent 
docent dus je moet je werk gewoon goed doen. Een beloning zal alleen maar leiden tot perverse 
prikkels."  (HBO-docent, 40 jaar) 
 
"Ik zie meer in goede arbeidsomstandigheden en werksfeer. Als dat op orde is ben ik niet te 
beroerd om eens wat extra's te doen. Laten ze daar werk van maken in plaats van tijdelijke 
financiële extraatjes en die op vage gronden worden toegekend."  (VO-docent, 55 jaar) 
 
Over het algemeen vonden alle docenten de (didactische) vrijheid belangrijk. Men is best bereid 
om opbrengstgericht te werken zolang het een keuze is die men zelf mag maken. 
 
Op de vraag of een variabele beloning als controlerend of waarderend wordt ervaren werd 
verschillend beantwoord.  De meeste docenten gaven aan dat zij niet het gevoel hebben dat er 
sprake is van een controlerende functie van de beloning. 
"Zolang ik zelf kan bepalen of ik extra taken doe, voel ik dat niet als controlerend." (VO-docente, 
42 jaar) 
 
"Als ik achteraf een beloning krijg voor extra taken, lijkt me niet dat een leidinggevende mij stuurt 
of controleert. Bij een beloning vooraf met bepaalde doelen, zou dat misschien iets meer het geval 
zijn. Maar ook in dat geval bepaal ik zelf of ik het doe of niet." (HBO-docent, 59 jaar ) 
 
"Ik voel het pas als controlerend als ik extra taken doe en de leidinggevende aangeeft dat hij of zij 
die taken niet als  extra taken ziet. Dus met andere woorden als de leidinggevende bepaalt wat dan 
extra taken zijn."  (MBO-docent, 24 jaar) 
 
2.4   Zou u anders hebben gereageerd indien er sprake zou zijn geweest van andere  
         vormen van beloning zoals een teambeloning of een niet-materiële beloning  
         (voorbeelden noemen)? 
         Waarom wel/niet? 
Op deze vraag kwamen vrij wisselende antwoorden. Duidelijk werd dat ook andere vormen van 
belonen motiverend kunnen werken, maar ook hier geldt dat dit afhankelijk is van de wijze waarop 
die beloningsvormen worden toegepast. Zo gaf men aan dat bij een teambeloning dezelfde 
problemen spelen als bij een individuele beloning namelijk de manier waarop er wordt beoordeeld 
en onder welke criteria. Bovendien werd door een drietal docenten aangegeven dat er sprake kan 
zijn van 'meeliftgedrag' van bepaalde docenten. Zij zouden dan toch kunnen profiteren van een 
teambeloning. Tijdens de discussie over dit 'meeliftgedrag' werd de aanspreekcultuur als oplossing 
genoemd.  
 
"Ik mijn nek uitsteken en mijn collega met schaal LD die er zich van een leien dakje van af maakt, 




"Elkaar aanspreken op gedrag lijkt me sowieso een prima oplossing, dus los van het feit dat we als 
team een beloning kunnen krijgen, maar dat zal niet altijd even makkelijk zijn. Ook kan ik niet 
altijd zien wat een collega doet buiten school. Misschien is hij of zij dan juist intensief bezig met 
taken voor school." (VO-docent, 55 jaar) 
 
Naast een teambeloning zouden ook vormen van niet-materiële beloning motiverend kunnen 
werken. Zo vond men beloningen als positieve feedback, studiemogelijkheden of een studiereis 
stimulerende beloningsvormen. Maar ook hier werden duidelijk enkele bezwaren genoemd. Zo 
wordt positieve feedback tussen docenten onderling niet door iedereen gewaardeerd. Het werd 
door drie docenten als te 'soft' gevonden. Positieve feedback van studenten echter wordt wel door 
een ieder gewaardeerd. Feedback van de leidinggevende wordt wisselend ervaren. Men denkt dat 
alleen positieve feedback wordt gegeven voor gedrag dat de leidinggevende belangrijk vindt. Niet-
materiële vormen als opleidingsmogelijkheden of een studiereis worden ook gewaardeerd maar 
men ervaart deze niet veel anders dan een materiële beloning.   
 
"Natuurlijk waardeer ik het als ik complimenten krijg van mijn leidinggevende, maar daar koop ik 
niets voor. Ik vind het soms ook hypocriet.  De volgende dag krijg je bijvoorbeeld  te horen dat je 
volgens je jaartaak nog enkele uurtjes moet maken. Nee, voor extra taken wil ik wel graag iets 
concreets krijgen."  (MBO-docent, 34 jaar) 
 
"Het krijgen van studieverlof of het mogen volgen van een opleiding is voor mij niet anders dan 
een financiële beloning. Met een financiële beloning kan ik tenminste zelf nog bepalen wat ik 
ermee doe."  (HBO-docent, 40 jaar) 
 
2.5   Bent u ook bereid om zonder een extra beloning extra taken te verrichten voor   
         studenten, collega's of de organisatie? 
Deze vraag werd door acht docenten bevestigend beantwoord, zij het dat extra taken voor de 
organisatie lager scoorden. De docenten die hier negatief op antwoordden, vonden dat dit geen 
vanzelfsprekendheid mag zijn. Zij vonden dat extra taken best beloond mogen worden en dat hoeft 
niet per sé een financiële beloning te zijn, maar het moet wel op basis zijn van vrijwilligheid. 
Men is vooral bereid om extra taken voor studenten en collega's te verrichten, zij het tot op zekere 
hoogte. Daarnaast ligt het aan het soort taken en de mate van vrijwilligheid. Zo is het geven van 
extra bijles aan studenten voor de meesten geen probleem maar men verwacht wel inspanning van 
de student zelf. Het helpen van collega's vond men eveneens geen probleem maar ook hier werd 
aangegeven dat het afhankelijk is van het soort taken en of de betreffende collega's ook bereid zijn 
voor een wederdienst. Bovendien vond vrijwel iedereen dat men zelf moet kunnen bepalen of men 
studenten en/of collega's helpt. Wordt het van je verwacht of zelfs opgelegd, is men niet of 
nauwelijks bereid om die extra taken te verrichten. 
 
Enkele uitspraken die werden gedaan waren: 
 
"Het moet geen verplichting zijn. Ik moet wel zelf kunnen bepalen of ik iemand help ja of nee."  
(VO-docent, 26 jaar) 
 
"Iemand helpen, prima, maar ik ga niet zomaar een collega die belast is met coördinerende taken 
en die een hogere salarisschaal heeft, helpen met dat soort taken. Hij of zij krijgt er immers voor 
betaald."  (MBO-docente,  29 jaar) 
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"Een extra beloning is "mooi meegenomen" maar is geen stimulans om meer prestatiegericht te 
gaan werken. Ik doe nu al af en toe wat extra's. Het hoort er gewoon bij vind ik."  (HBO-docente, 
32 jaar ) 
 
"...alsof ik nu geen collega's help of doorwerk buiten schooltijden of een extra stapje zet om 
studenten te helpen."  (MBO-docent, 34 jaar)  
 
"Ik wil best wat extra's doen maar dat mag best eens worden gewaardeerd. Of dat gebeurt door 
extra geld of via een andere vorm van waardering maakt me niet zoveel uit, maar nu is het bijna 
een vanzelfsprekendheid."  (VO-docente, 42 jaar ) 
 
3 Voorwaarden voor variabele beloning: 
 
3.1   Wat vindt u van de criteria  (verrichten van extra taken) waarop variabele   
         beloning is gebaseerd? (meetbaar, duidelijk, eerlijk?) 
Het uitgangspunt (een beloning voor extra taken die moeten leiden tot betere prestaties van 
studenten) werd door de meesten onderschreven. Echter men was zeer verdeeld over de 
meetbaarheid van prestaties die moeten leiden tot die betere prestaties. Enkele uitspraken die 
werden gedaan zijn: 
 
"De leidinggevende kan onvoldoende beoordelen of een prestatie zal leiden tot een hoger resultaat 
van studenten. Naast de meetbaarheid voor de leidinggevende is het vaak ook een subjectieve 
mening van de leidinggevende. Een goede docent die kritisch is en soms zijn eigen weg gaat, zal 
niet snel voor een beloning in aanmerking komen."  (HBO-docent, 59 jaar)  
 
"... dus dat betekent dat iemand die een paar bijlessen heeft gegeven en waarvan studenten iets 
hoger scoren dan normaal, al voor een variabele beloning in aanmerking kan komen?"  (VO-
docente, 42 jaar) 
 
"Hogere cijfers zijn vaak het gevolg van de inspanning van meerdere docenten. Hoe is dat te 
koppelen met een individuele beloning?"  (MBO-docent, 34 jaar) 
 
"De leidinggevende bepaalt dus welk soort taken als 'extra' taken worden gezien en die moeten 
leiden tot hogere studentresultaten. Dat lijkt me niet erg objectief."  (HBO-docent, 40 jaar) 
 
"Laat het team bepalen wie goed functioneert en wie voorgedragen kan worden voor een variabele 
beloning. Dat is eerlijker dan wanneer een leidinggevende dat doet."  (MBO-docente, 29 jaar) 
 
Deze vraag toonde aan dat er veel verdeeldheid was over met name de objectieve meetbaarheid 
van prestaties van docenten. Het leidde tot veel discussie waarbij meningen nogal uiteen liepen. 
Wel waren de meeste docenten het erover eens dat docenten die wat extra's doen om de prestaties 
van studenten te verhogen, iets extra's mogen krijgen voor hun inspanningen.  
 
"Op basis van de voorwaarden betekent dat ik elk jaar 'harder moet lopen' voor dezelfde beloning. 
Er wordt namelijk uitgegaan van een benchmark. Die zal doordat collega's prestaties leveren, 
jaarlijks opschuiven. Dat lijkt me geen zuiver systeem."  (VO-docent, 55 jaar) 
 
3.2  Welke criteria zouden volgens u van belang moeten zijn voor het krijgen van een  
         variabele beloning. 
De docenten gaven vrijwel unaniem aan dat studieresultaten een belangrijk criterium zou moeten 
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zijn maar men zette grote vraagtekens bij de meetbaarheid ervan, in het bijzonder in hoeverre een 
individuele docent verantwoordelijk is voor betere resultaten.  
 
"Als docent hebben we te maken met een zeer divers gezelschap, dus studenten van verschillend 
komaf en met een verschillende studiemotivatie. Of je dan een systeem van individuele beloning in 
moet voeren is dus de vraag."  (VO-docent, 55 jaar) 
 
"Mij lijkt het dat als je voor jouw vak gemiddeld hoger gaat scoren dan voorgaande jaren, je wel 
degelijk studieresultaten mee kunt laten wegen voor een beloning." (VO-docent, 26 jaar) 
 
Een ander criterium dat werd genoemd in de discussie zijn coördinerende taken. Men was het 
echter niet geheel eens of dergelijke taken variabel beloond zouden moeten worden.  
 
"Dat soort taken zie ik niet als extra taken of 'je nek uitsteken', maar taken die deel uit maken van 
de jaartaak. Iemand die dat structureel op zich neemt, zou eerder in een hogere salarisschaal 
moeten komen."  (MBO-docent, 34 jaar) 
 
"Coördinerende taken zijn niet altijd de leukste taken. Een collega die zorgt dat zaken binnen het 
team goed geregeld worden, draagt volgens mij wel degelijk iets extra's bij aan prestaties van het 
team. Daarvoor mag iemand best beloond worden."  (MBO-docente, 49 jaar) 
 
Wat vrijwel unaniem werd gedeeld was, dat docenten inbreng moeten krijgen in welke criteria 
gehanteerd zullen worden voor een variabele beloning. Het mag geen 'lijstje' worden van het 
management. 
 
"Laten docenten zelf criteria opstellen. Zij zijn denk ik heel goed in staat om dat zelf samen te 
bepalen. Een lijstje van het management zie ik als teveel sturing." (HBO-docente,  32 jaar) 
 
3.3   Zijn er specifieke factoren die invloed hebben op het ontvangen van een  
         variabele beloning en de motivatie? (bijv. cultuur, rol leidinggevende, prive) 
 
Vanwege vele verschillende reacties en volgens de geïnterviewden de 'vaagheid' van de vraag, is 
deze vraag niet meegenomen. De reacties leveren nauwelijks een bijdrage aan het doel van het 
onderzoek. 
 
3.4   In hoeverre vindt u dat uw leidinggevende tot een goed oordeel kan komen over  
         wie er wel of niet een variabele beloning moet krijgen? 
Deze vraag gaf reacties die reeds bij vraag 3.1 en 3.2 werden gegeven. Over het algemeen vond 
men dat een leidinggevende alleen, onvoldoende in staat is een objectief oordeel te geven of gedrag 
of prestaties bovengemiddeld zijn en die moeten leiden tot betere prestaties bij studenten.  
 
"Wat ik gevaarlijk vind is dat er sprake kan zijn van vriendjespolitiek. Iemand die goed kan 
opschieten met de leidinggevende zal misschien eerder een extra beloning krijgen." (VO-docent, 
26 jaar) 
 
Op de vraag hoe men de beoordeling het liefste zou willen zien, werd aangegeven dat men naast de 
leidinggevende, ook collega's een rol toedichten. Twee docenten gaven aan dat ook de mening van 
studenten een rol moet spelen. Dit werd niet door anderen ondersteund. Dit vond men te arbitrair.  
 
"Een docent die 'leuke dingen doet' met klassen maar geen goed lesgeeft of goede resultaten 
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behaalt, kan alsnog voor een beloning in aanmerking komen. Een strenge docent die goede 
resultaten haalt (...), maar kan toch een slechte beoordeling krijgen van studenten. Dat vind ik niet 
rechtvaardig. Daar moet je dus geen beloningssysteem op baseren."  (MBO-docente, 49 jaar) 
 
Wel vond een meerderheid dat een 360-graden feedback een belangrijk instrument kan zijn. Eén 
docent gaf aan geen idee te hebben hoe prestaties objectief beoordeeld zouden moeten worden. 
Deze docent was sowieso tegen een financiële beloning. 
 
"Bij ons wordt de 360-graden feedback toegepast bij beoordelingsgesprekken. Ik denk dat je dat 










































Bijlage 9: indeling vragenlijsten m.b.t. motivatie en OCB, met    




Intrinsieke taakmotivatie Items in de vragenlijst 
Enjoyment 16, 17, 18, 20, 22, 23 
Challenge 19, 21, 24, 25 
Autonomie 16, 20, 23  
Public Service Motivation Items in de vragenlijst 
Politiek en beleid 26 
Betrokkenheid 27, 28 
Medeleven 29 
Zelfopoffering 30 
Extrinsieke motivatie Items in de vragenlijst 
Compensation 31, 32, 37, 39 
Outward 33, 34, 35, 36, 38 
OCB-I Items in de vragenlijst 
altruism 44, 45, 46, 47 
courtesy 40, 41, 42 , 43 
OCB-O Items in de vragenlijst 
conscientiousness 48, 49, 50 
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 Levene's Test  
for Equality of 
Variances 
t-test for Equality of Means 






OBSE Equal variances 
assumed 
12,114 ,001 2,966 253 ,003 ,36355 ,12259 
Equal variances 
not assumed 





11,082 ,001 2,382 248 ,018 ,21445 ,09003 
Equal variances 
not assumed 
  2,447 247,906 ,015 ,21445 ,08762 
PSM Equal variances 
assumed 
26,080 ,000 5,366 245 ,000 ,68059 ,12682 
Equal variances 
not assumed 
  5,655 237,253 ,000 ,68059 ,12035 
EM Equal variances 
assumed 
47,962 ,000 4,530 248 ,000 ,37502 ,08278 
Equal variances 
not assumed 
  4,840 214,059 ,000 ,37502 ,07749 
OCB-I Equal variances 
assumed 
41,746 ,000 6,067 252 ,000 ,74808 ,12330 
Equal variances 
not assumed 
  6,390 228,375 ,000 ,74808 ,11708 
OCB-O Equal variances 
assumed 
13,599 ,000 3,807 248 ,000 ,37857 ,09945 
Equal variances 
not assumed 














Bijlage 11: voorkeur voor een vaste of een vaste en variabele beloning  
 
   
 
  Beloningssysteem 


















20 -< 30 jaar 
30 -< 40 jaar 
40 -< 50 jaar 

















Aantal  jaren 
werkzaam bij de 
instelling 
0 -< 10 jaar 
10 -< 20 jaar 














Aantal  jaren 




























































































	   93	  







Figuur 2 Effecten op de inspanning bij een beloning  
  (vrij naar Weibel, Rost & Osterloh, 2007) 
 
 
 
